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Vloga vodje je posebnega pomena za delovanje organizacije, saj mora sodelovati z 
nadrejenim ter delati po njegovih navodilih in pričakovanjih. Hkrati nadrejenemu odgovarja 
za delo in rezultate podrejenih, ki jih vodi z usmerjanjem, informiranjem in motiviranjem, 
da bodo svoje delo opravili v skladu s pričakovanji in s tem dosegli zastavljene cilje. Torej 
je vodja pod stalnim pritiskom, ki ga lahko občuti z obeh strani. Vodja lahko doživlja pritisk 
zaradi neprimerne komunikacije ali zaradi slabih odnosov z nadrejenimi in podrejenimi. 
Nadrejeni in podrejeni lahko nad vodjo izvajajo mobing ali pa z nezaželenimi dejanji 
pripomorejo k stresu in izgorelosti vodje. Izhajajoč iz navedene tematike je namen 
diplomskega dela preučiti pritisk, ki se izvaja nad vodjo s strani nadrejenih in podrejenih. 
Cilj diplomskega dela pa je ugotoviti ali vodje doživljajo večji pritisk s strani nadrejenih ali 
podrejenih ter kako vodje doživljajo pritisk na delovnem mestu.  
 
Raziskava je s pomočjo anketnega vprašalnika pokazala, da vodje občutijo večji pritisk s 
strani nadrejenih, ki pa ni pomembno večji kot pritisk, ki ga doživljajo zaradi podrejenih. To 
lahko privede do nezadovoljstva vodje na delovnem mestu. Posledično pa to pripelje tudi 
do nezadovoljstva pri njegovih podrejenih. Torej bi organizacije morale več pozornosti 
nameniti medsebojnim odnosom med zaposlenimi, saj se lahko zaradi slabih medsebojnih 
odnosov zmanjša motiviranost in s tem produktivnost ter kvaliteta dela, ki pa sta za uspešno 
delovanje organizacije še kako pomembni.  
 
Ključne besede: vodja, vodenje, nadrejeni, podrejeni, medsebojni odnosi, neprimerna 







ROLE OF A LEADER IN RELATION TO SUPERIORS AND SUBORDINATES 
 
The role of a leader has a peculiar meaning to the function of an organization, because a 
leader has to cooperate with the superior and work in an accordance with his directions 
and expectations. Simultaneously a leader is liable for the work and results of subordinates, 
who are lead by the leader with directing, informing and motivating, so that the 
subordinates' work will be done according to expectations and to achieve the set goals. 
Therefore  a leader is under constant pressure, which can rise from both sides. A leader 
may experience pressure due to inadequate communication or because of poor relationship 
with superiors and subordinates. Superiors and subordinates can perform mobbing on a 
leader or with undesired acts contribute to the leader's stress and burnout. Arising from the 
above mentioned theme the purpose of the diploma work is to examine the pressure, which 
is performed on a leader by superiors and subordinates. The aim of the diploma work is to 
determine whether leaders are experiencing more pressure from superiors or subordinates 
and how leaders are experiencing pressure at the workplace. 
 
With the use of a questionnaire the study showed that leaders feel more pressure created 
by their superiors, but the pressure is just slightly higher than the pressure created by the 
leader's subordinates. The created pressure can lead to dissatisfaction of the leader at the 
workplace. Consecuently it results as dissatisfaction of subordinates. Therefore the 
organizations should devote more attention to human relations between the employees, 
because poor human relations can decrease motivation of employees and consecuently 
impair the productivity and quality of work, which are important for a successful 
performance of an organization. 
 
Keywords: leader, leadership, superior, subordinate, human relations, inadequate 
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V vsaki organizaciji so zaposleni med seboj v sodelavskem razmerju, saj skupaj delajo in 
med seboj komunicirajo, sodelujejo oziroma dobivajo ali dajejo navodila. Torej so zaposleni 
lahko poleg tega, da vsak opravlja svoje naloge na določenem delovnem mestu, v 
podrejenem ali nadrejenem položaju in imajo tako službene odnose z nadrejenim ali s 
podrejenim, s katerim sodelujejo. Nekateri zaposleni pa so v obeh vlogah, so hkrati 
podrejeni in nadrejeni določenim sodelavcem. Te osebe so vodje, ki vodijo svoje podrejene 
z navodili, ki jih dobijo od svojih nadrejenih. 
 
Pri vodenju gre za vplivanje na posameznega zaposlenega ali skupino zaposlenih, z 
namenom doseči cilje, zastavljene znotraj oddelka ali celotne organizacije. Vodenje se 
nanaša na usmerjanje zaposlenih pri njihovem delu, na podajanje navodil in prenašanje 
informacij vezanih na delo. Pri tem ima velik pomen motiviranje zaposlenih in vpliv nanje, 
da svoje delo opravijo učinkovito, v najkrajšem možnem času, s čim manjšo porabo energije 
in kar se da z največjim zadovoljstvom.  
 
V skladu z navodili in pričakovanji nadrejenega vodenje izvaja vodja, ki informacije 
posreduje svojim podrejenim, jim dodeli naloge in spremlja, da so le-te opravljene 
kakovostno in v dogovorjenem časovnem roku. Hkrati svoje podrejene usmerja, jim pomaga 
z nasveti in vpliva nanje s svojim zgledom. Vloga vodje v odnosu do podrejenih je podobna 
vlogi nadrejenega v odnosu do vodje. Lahko rečemo, da je vodja »povezava« med 
nadrejenimi (direktorji, lastniki) in podrejenimi (zaposleni, ki izvajajo storitve ali izdelujejo 
produkte). Zato se dogaja, da se vodja lahko znajde na dveh »frontah« oziroma lahko čuti 
pritisk s strani obeh. Po eni strani je vodja lahko pod pritiskom nadrejenih, ki od njega 
zahtevajo hitro in kakovostno opravljanje nalog in ciljev. Nadrejeni so tisti, ki vodji lahko 
moč dajo in/ali odvzamejo. Prav zaradi tega se vodja lahko čuti negotovega glede svoje 
moči do podrejenih. Vodjo lahko tudi preobremenijo z delom in/ali s časovnim limitom. Po 
drugi strani pa vodja lahko čuti pritisk s strani podrejenih, saj odgovarja za njihove napake 
ali celo za njihove nedokončane naloge. Podrejeni otežujejo delo vodji z zadrževanjem 
informacij, ignoriranjem navodil, počasnim delom ali ne opravljenim delom, obrekovanjem, 
zamujanjem, ipd. Poleg tega lahko oboji (nadrejeni in podrejeni) nad vodjo izvajajo mobing 
(kritiziranje, grožnje, norčevanje, omejevanje možnosti komuniciranja, ipd.). Vse to lahko 
vodi do pritiska, ki ga doživlja vodja in posledično do preobremenjenosti, izgorevanja in 
stresa. 
 
Tematika medosebni odnosi med zaposlenimi je v organizacijah velikega pomena, zato sem 
se odločil, da to podrobneje raziščem v svojem diplomskem delu.  
 
Namen diplomskega dela je preučiti pritisk, ki se nad vodjo izvaja namerno ali pa nehote s 
strani nadrejenih in podrejenih.  
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Cilj diplomskega dela pa je ugotoviti kako vodja doživlja pritisk, iz katere strani ga bolj 
občuti in na kakšen način se izvaja ta pritisk. 
 
Hipoteza diplomskega dela: Vodje čutijo večji pritisk od nadrejenih kot od podrejenih. 
 
V drugem poglavju diplomskega dela je predstavljen vodja in njegovo delovanje. Poglavje 
govori o tem kdo je vodja in kaj so njegove naloge. Hkrati so opisane dobre lastnosti vodje 
in njegove pomanjkljivosti v delovanju, ki lahko vplivajo na potek in kvaliteto dela ter na 
odnose med nadrejenimi in podrejenimi.  
 
Tretje poglavje se osredotoča na vodjo v odnosu z nadrejenimi in s podrejenimi, s katerimi 
je v stalnem stiku. Vsak vodja mora graditi in si prizadevati za kar se da dober odnos z 
nadrejenimi in podrejenimi. Odnos vodje z nadrejenimi in podrejenimi je lahko dober ali 
slab, vzroki za to pa so lahko različni. Nadrejeni lahko spravljajo vodjo v slabo voljo, ko ga 
izven delovnika motijo ali pa so pri samem delu prezahtevni. Podrejeni pa lahko z 
izogibanjem delu oziroma s svojim nedelom, razmišljanjem in dejanji predstavljajo vodji 
negativen izziv. Pri tem je pomembno tudi komuniciranje. Potrebno je ustvariti spodbudno 
komuniciranje, ki je usmerjeno k ljudem ter povečuje zadovoljstvo. Komunikacija pa lahko 
postane neprimerna oziroma konfliktna in negativno vpliva na vodjo ter posledično na ostale 
zaposlene in na celotno organizacijo. 
 
Četrto poglavje govori o nezaželenih pojavih, ki se lahko zgodijo kot posledica odnosa, ki 
ga ima vodja z nadrejenimi in podrejenimi. Med nezaželenimi pojavi so mobing, stres in 
izgorelost. Mobing je trpinčenje na delovnem mestu. Kaže se kot škodljiva oblika vedenja, 
zloraba moči, neetična in sovražna komunikacija, ki se usmerja proti enemu posamezniku 
in je zaradi tega potisnjen v nemočen položaj. Posledice mobinga se lahko kažejo za samem 
zdravju in psihičnem stanju posameznika. Posledično to vpliva na organizacijo, kjer žrtev 
mobinga deluje manj kakovostno in manj motivirano. Stres je pogost med ljudmi in se 
pojavi, ko neka oseba ni kos določeni situaciji in to doživlja stresno. Stres je opredeljen kot 
psihološki, vedenjski in fiziološki odgovor posameznika, ki se poskuša prilagoditi notranjim 
in zunanjim stresorjem. K stresu na delovnem mestu lahko prispeva vsebina dela, delovna 
obremenitev, izmenični delovni čas, medsebojni odnosi med zaposlenimi, kultura 
organizacije in kontekst dela. Pri izgorelosti gre za čustveno in fizično izčrpanost in 
posledično vodi k utrujenosti, nedružabnosti, cinizmu, razdražljivosti in zmanjšanju 
produktivnosti. Izgorevanje je dolgotrajni proces in je odgovor telesa na trajne pritiske na 
delovnem mestu, ki se kažejo kot preobremenjenost z delom, nespoštovanje, občutek 
podcenjenosti, prevelika odgovornost, slabo vzdušje in kaotično stanje. 
 
V nadaljevanju sledi empirični del diplomskega dela, v katerem so bile obravnavane vodje 
iz različnih podjetij zasebnega sektorja. Uporabljena je bila metoda anketiranja. Z raziskavo 
se želi ugotoviti kateri od zaposlenih (nadrejeni ali podrejeni) bolj vplivajo na vodje, da so 
le-ti pod pritiskom in na kakšen način pritisk občutijo. Dobljeni rezultati so prikazani s 






2.1 DELOVANJE VODJE  
 
Obstajajo različne opredelitve kdo je vodja in kaj so njegove naloge. Po mnenju Rozmana 
in Kovača (2012, str. 353) je delo vodje zelo zahtevno in kompleksno. Namreč z vodenjem 
mora doseči, da podrejeni delo opravijo in da so hkrati pri opravljanju dela motivirani. 
Templer (2005, str. 17) vidi vodjo kot uslužbenca, ki je del vodstvene skupine organizacije 
in je odgovoren za izvajanje nalog v skladu z dodeljenimi pooblastili, povezanimi z vodenjem 
ljudi, denarjem in viri, da bi prispevali k ciljem organizacije. Vodje so odgovorne za 
upravljanje človeških virov, spodbujanje in uresničevanje vrednot organizacije, za etična in 
kulturna stališča podjetja ter za uresničevanje sprememb znotraj organizacije. Stare in 
Seljak (2006, str. 89) pa vodjo opredeljujeta kot osebo, ki je ključni dejavnik vodenja in s 
svojim delovanjem vpliva na sodelavce, hkrati pa uravnava odnos med sodelavci in odnos 
do dela. Vodja s svojim zgledom in nasveti vpliva na sodelavce, jih usmerja in vodi, da bi 
dosegli zastavljeni organizacijski cilj. V poslovnem slovarju (Business dictionary, 2014) so 
vodjo opredelili kot osebo na dominantnem in nadrejenem položaju v svojem področju, ki 
je sposoben izvajati visoko stopnjo nadzora ali kontrole in vpliva na druge. 
 
Delovanje vodje je tesno povezano s sposobnostjo po navduševanju sodelavcev, da delo 
opravijo in delujejo na način, ki ga je definiral vodja. Pri sposobnostih za uspešno vodenje 
je težko izpostaviti eno samo ali par lastnosti uspešnega vodje. Za doseganje potreb delovne 
naloge bi vodja moral vedeti kaj pravzaprav želi doseči, kako bo dosegel želeno, kakšna so 
njegova pričakovanja od vsakega posameznika, kaj je le-ta naredil in kako je dokončal 
nalogo. Vodja bi moral poskrbeti za nemoten komunikacijski tok med vsemi člani znotraj 
tima, spodbujal naj bi formalna srečanja med člani in preprečeval nepotrebne konflikte. 
Poleg tega naj bi bil za sodelavce dosegljiv, hkrati pa naj bi za uporabo svoje avtoritete 
ohranjal zadostno distanco do skupine (Armstrong, 1990 v: Stare in Seljak, 2006, str. 89). 
 
Navedenim opredelitvam vodje s strani različnih avtorjev je torej skupno to, da je vodja 
bistven dejavnik vodenja in lahko s svojim vplivom zaposlene vodi, informira, usmerja, 
motivira oziroma pripravi zaposlene k opravljanju dela po njegovih pričakovanjih. Vodja je 
večinoma opredeljen kot oseba z avtoriteto (podano s strani nadrejenih) in s sposobnostjo 
vodenja ter navduševanja ljudi, da opravljajo svoje delo z večjim zadovoljstvom.  
 
Račnik (2010, str. 12-13) pa pravi, da je vodja nekdo, ki želi in zmore opravljati načrtovanje, 
nadziranje, organiziranje, koordiniranje, motiviranje in delegiranje. Pri načrtovanju gre za 
postavljanje in doseganje ciljev. Zato morajo biti vodji cilji skupine, ki jo vodi, jasni. Če pa 
ciljev ne razume, ima lahko probleme z načrtovanjem. Za uspešno načrtovanje vodja 
potrebuje strokovno znanje s področja, ki ga vodi, in znanje iz vodstvenih veščin. Nadziranje 
pomeni spremljanje procesa, kako skupina dosega zastavljene cilje. Vodja mora vedeti s 
katerimi merili lahko presodi, ali skupina dosega zastavljene cilje oziroma ustrezne rezultate. 
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Da bi vodja lahko suvereno nadziral skupino in dosežene rezultate, mora v celoti poznati in 
razumeti delovni proces, pri čemer mu je v pomoč strokovno znanje s področja, ki ga vodi. 
Organiziranje pomeni, da vodja zna opredeliti pot, po kateri bo skupina dosegla cilj ob 
racionalni porabi virov in sredstev. Vodja mora razumeti kdo kaj naredi in kdaj ter kako to 
naredi. Za učinkovito organiziranje poleg strokovnega znanja vodja potrebuje tudi ključna 
znanja o veščinah vodenja. Koordiniranje je dejavnost, kjer se usklajeno združujejo 
aktivnosti več ljudi ali več organizacijskih enot z namenom, da bi bil cilj dosežen v okviru 
zastavljenih rokov in predvidenih standardov. K vodjinemu uspešnemu koordiniranju 
pripomorejo vodstvene veščine in komunikacija. Motiviranje je proces spodbujanja 
zaposlenih z določenimi sredstvi, da bodo s čim večjim zadovoljstvom opravljali dane 
naloge. Pri motiviranju so vodji lahko v pomoč znanja s področja psihologije vodenja in 
komunikacijske sposobnosti. Delegiranje pa pomeni dodeljevanje nalog in odgovornosti 
kompetentnim zaposlenim. Z delegiranjem dobi zaposleni odgovornost in ustrezne 
pristojnosti, pri čemer mora biti odgovornost sorazmerna s pristojnostjo. Delegiranje vodje 
je uspešnejše, če je vodja strokovno podkovan s področja, ki ga vodi, če ima vodstvene in 
komunikacijske veščine. 
 
Florjančič (v: Stare in Seljak, 2006, str. 184) dolžnosti vodje deli na kadrovske in na 
neposredne. Slednje so povezane z opravili in ravnanji organizacije v smeri uresničevanja 
zahtev poslovne politike. Kadrovske dolžnosti vodje pa so razporejanje ljudi na prava 
delovna mesta, v skladu z njihovimi zmožnostmi in sposobnostmi, usmerjanje novih kadrov, 
usposabljanje in izboljševanje dela posameznikov v delovnem procesu, zagotavljanje 
učinkovitega sodelovanja s podrejenimi, kontrola stroškov dela ter skrb za delovne razmere.   
 
Vodja se pri svojem delu v organizaciji lahko sooča z različnimi izzivi. Mnoge vodje so lahko 
zaskrbljene, napete in pogosto pristanejo na točki, da bi se predali. Ena najtežjih stvari 
vodje v organizaciji je, da nikoli ni popolnoma prepričan, pri čem pravzaprav je. Kot vodja 
sicer ima avtoriteto in moč, lahko sprejema neke odločitve, ima dostop do določenih 
sredstev, lahko pokliče ljudi iz svojega oddelka k delovanju in jih usmerja pri njihovem delu. 
Istočasno pa mu lahko zmanjka moči na drugih področjih. Če prekorači mejo svoje 
avtoritete, lahko zaide v težave. Čeprav ima lahko vodja vso moč, se mu lahko zdi, da hkrati 
nima nobene moči oziroma doživlja občutek nemoči. Če ni glavni vodja, pravzaprav ne vodi 
»predstave«, je pa lahko odgovoren zanjo. Nekdo z višjo avtoriteto (nadrejeni) vodji posodi 
to moč in ta oseba ima tudi moč odvzeti to avtoriteto vodji z odpovedjo, degradiranjem ali 
premestitvijo (Maxwell, 2008, str. 35-38).  
 
Naloga vodje je za organizacijo pomembna, saj s svojim položajem prevzame odgovornost, 
da bo vplival na zaposlene in na njihove dolžnosti, da bo delo opravljeno po pričakovanjih, 




2.2 POMANJKLJIVOSTI V DELOVANJU VODIJ 
 
Vodje so v stalnem stiku z ljudmi, ki jih vodijo, in zato se lahko hitro pojavi pomanjkljivost 
v delovanju s strani vodje. Pomanjkljivost v delovanju vodje se kaže kot negativni pojav, ki 
se odraža preko napake v delovanju vodje. Mnogim vodjam primanjkuje znanja, 
usposobljenosti ter vrednot za vodenje in sodelovanje z ljudmi. Večina komunikacije v 
organizaciji vključuje vodjo in če le-ti nimajo vrednot, pravega odnosa z zaposlenimi ali 
komunikacijskih veščin, se lahko pojavijo težave in se naloge ne opravijo tako kot bi bilo 
potrebno. 
 
Glavne napake, ki jih delajo vodje pri vodenju so, da svojih zaposlenih ne spoznajo kot ljudi. 
Spoznavanje zaposlenih naredi vodjo boljšo, ki je lahko bolj odzivna na potrebe, 
razpoloženja in dogodke v življenjskem ciklu zaposlenega. Vodje včasih tudi ne dajejo dovolj 
jasnih usmeritev, da bi zaposleni točno vedeli, kaj narediti. Potem pa se poraja vprašanje, 
zakaj delo ni bilo uspešno opravljeno. Vodja mora znati ustvariti ravnotežje med vodenjem 
zaposlenih in zagotavljanjem smernic, ki so zaposlenim v pomoč in pripomorejo k zavzetosti 
pri njihovem delu. Možno je tudi, da so zaposleni nezaupljivi do svojega vodje. Včasih pa 
nekatere vodje ne zaupajo zaposlenim pri opravljanju njihovega dela in posledično z njimi 
delajo kot da so nezanesljivi, jih nenehno nadzorujejo in opozarjajo na še tako majhen 
spodrsljaj. To pomanjkanje zaupanja zaposlenim se kaže na številne škodljive načine. Vodje 
ne znajo prisluhniti in zaposlenim ne dajo občutka, da je njihovo mnenje sploh pomembno. 
Aktivno poslušanje pa je bistvenega pomena pri vodenju. Ko imajo zaposleni občutek, da 
so slišani, se počutijo pomembnejše in spoštovane, posledično pa so bolj motivirani za delo 
in medsebojno sodelovanje (Heathfield, 2014).   
 
Maxwell (2008, str. 49-50) navaja, da obstaja veliko različnih neučinkovitih vodij, s katerimi 
je zaposlenim stresno delati. Negotove vodje so prepričane, da se vse vrti okoli njih, česar 
posledica je, da gre vsaka akcija, informacija in odločitev skozi filter njihove egocentričnosti. 
Dogaja se, da ko posameznik iz njegove skupine izjemno dobro opravi svoje delo, se vodje 
bojijo zasenčenosti. Zato se potrudijo, da podrejeni sodelavec ni deležen nagrade ali 
napredovanja za zaslužen trud in uspehe. Ko podrejeni delavec opravi svoje delo slabo, pa 
vodje lahko nanj reagirajo jezno, ker zaradi tega sami izpadejo slabo.  
 
Podobno tudi Heathfield (2014) pravi, da kadar gre pri delu kaj narobe, bi moral vodja 
prevzeti odgovornost brez da krivi svoje zaposlene. S tem namreč lahko vodja izgubi 
spoštovanje ter si pridobi nenaklonjenost s strani podrejenih in svojih nadrejenih. Ena od 
napak, ki jo dela tudi vodja je, pristranskost oziroma da vseh zaposlenih ne obravnava 
enako. Ni nujno, da vodja ravna z vsakim zaposlenim popolnoma enako, vendar pa morajo 
zaposleni dobiti občutek, da so s strani svoje vodje deležni enake obravnave. Zaposleni 
izven ožjega kroga vodje so pogosto prepričani, da vodja favorizira zaposlene, ki so v 
njegovem ožjem krogu, ne glede na to ali je to res ali ne. To dojemanje posledično uničuje 
timsko delo ter zmanjša produktivnost in uspešnost. Pomanjkljivosti v delovanju vodij se 
kažejo lahko pri sprejemanju odločitev, ko ne vprašajo zaposlenih za povratno informacijo, 
za njihovo mnenje, ideje in predloge za nenehno izboljšavo. Če vodja ne upošteva ali 
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uresniči njihove predloge, jim mora to utemeljiti ali pa jim dati možnost, da svoje ideje 
uresničijo sami. Tudi se ne odzivajo na predvidene probleme in vprašanja, ki se utegnejo 
pojaviti, temveč jih raje spregledajo. Ljudje in s tem tudi vodje upajo, da bodo neprijetna 
vprašanja, konflikti in nestrinjanja izginila, če se jih ne izzove ali poskuša rešiti. Vodje 
poskušajo biti prijatelji z zaposlenimi, ki jim »nepremišljeno« poročajo o določenih 
informacijah. V službi pa je treba znati ločiti med profesionalnim službenim odnosom in 
prijateljstvom. Ena izmed najpogostejših težav je tudi neuspešna komunikacija in zadržanje 
pomembnih informacij. Določene informacije pa so za organizacijo zaupne in se jih ne sme 
deliti. Najboljša komunikacija je pregledna komunikacija. 
 
Poleg navedenih pomanjkljivosti vodij Schawbel (2013) še poudarja, da se vodje zaradi 
svojih frustracij, razočaranja ali zaradi slabega dneva ne bi smele znašati nad zaposlenimi. 
Dodaja tudi, da dajanje obljub, ki se jih vodja iz različnih razlogov ne more držati, lahko 
privede do nezaupanja s strani podrejenih. Uspešen vodja naj bi zaposlenega, ki si zasluži 
oziroma si želi napredovati, spodbujal brez, da bi ga pri tem omejeval. Vodja naj ne bi bil 
sebičen in zaslug za dobro opravljeno delo naj ne bi pripisoval samo sebi. Namreč s tem 
utegne povzročiti izgubo motivacije pri podrejenih.  
 
Pomanjkljivost vodij je lahko tudi ta, da so brez vizije in pojavita se lahko dve težavi, ki se 
nanašajo na zaposlene pod njihovim vodstvom. Ena od težav je odsotnost usmerjanja s 
strani vodje oziroma pomanjkanje spodbude, ki je potrebna za napredovanje zaposlenih. 
Druga težava, povezana z odsotnostjo vizije, pa lahko pomeni pomanjkanje strasti pri vodji. 
Vse našteto ustvarja negativno vzdušje in okolje. Zaposleni, ki sledijo nesposobnim vodjam, 
so pogosto pod pritiskom. Nesposobne vodje predstavljajo težave za ljudi, ki jih vodijo, in 
za celotno organizacijo. Vodja, ki se v organizaciji vede sebično in dvolično, vedno gleda 
predvsem na lastne interese in svojo korist, četudi to pomeni napredovanje in uspehe na 
škodo drugih. Kadar so zaposleni pod vodstvom dvoličnega sodelavca, ponavadi ne vedo 
kakšno vedenje in reakcije lahko od vodje pričakujejo. Posledično sta zaradi tega čas in 
energija neizkoriščeno porabljena, saj zaposleni večino časa posvetijo predvidevanju 
naslednjega koraka vodje. Težko je slediti vodji, čigar odločitve temeljijo na političnih 
ambicijah in ne na poslanstvu organizacije. Zaposleni težko motivirano in učinkovito 
opravljajo svoje delo, ko so s strani svoje vodje nenehno nadzorovani in je njihovo delo 
večkrat prekinjeno. Za take vodje je značilna želja po popolnosti oziroma prepričanje, da 
delo nihče ne more tako dobro opraviti, kot bi ga oni sami. To pa lahko negativno deluje na 
zaposlene, ker imajo občutek, da njihovo delo ni nikoli dovolj dobro (Maxwell, 2008, str. 
51-54). 
 
Če povzamemo, lahko pri vodenju zaposlenih vodja stori veliko napak. Le-te je pomembno 
najprej opaziti in jih nato odstraniti ali vsaj zmanjšati. Vsak vodja, ki je pri vodenju uspešen, 
si prizadeva, da bo pri opravljanju svojega dela še boljši s tem, da poskušati zmanjšati svoje 
napake. V nasprotnem primeru lahko zaposleni izgubijo motivacijo in zaupanje v vodjo. To 
pa lahko privede do slabših rezultatov zaposlenih in s tem tudi vodje, saj je odgovoren za 




2.3 ZNAČILNOSTI DOBRIH VODIJ  
 
Dober vodja je nekdo, ki mu je mar za svoje zaposlene in uživa v svojem delu. Ima razvite 
določene sposobnosti, osebnost in vrednote, da lahko uspešno vodi svoje zaposlene do 
najboljših rezultatov. Dober vodja učinkovito in kvalitetno opravlja svoje delo. Če so 
zaposleni motivirani in radi opravljajo svoje delo, je to hkrati tudi odraz dobrega vodje. 
 
Delo vodje je odgovorno in vodja lahko postane nekdo, ki je zrel za tako odgovornost in 
ima integriteto ter spoštovanje, ki je zahtevano za položaj. Mnogi imajo zmotno prepričanje, 
da se spoštovanje in moč pridobita z napredovanjem po hierarhični lestvici. V resnici pa si 
mora vodja spoštovanje s strani sodelavcev zaslužiti in razvijati vodstvene sposobnosti. 
Vodja ne moreš postati čez noč in razvoj vodstvenih veščin je kompleksna stvar. Tudi 
izkušnje niso dovolj, temveč je potrebno nenehno usposabljanje. Vodja mora tudi imeti 
dovolj strokovnega znanja, komunikacijske in organizacijske veščine. Priljubljen vodja, s 
katerim so zaposleni zadovoljni in ga spoštujejo, ima razvite pozitivne lastnosti kot so 
spoštovanje, zanesljivost, pravičnost, optimizem, odločnost, odgovornost, sodelovanje, 
dinamičnost, komunikativnost, usmerjenost v prihodnost, razgledanost, motiviranje, 
iznajdljivost, prilagodljivost in dostopnost. Uspešen vodja pa pozna tudi svoje prednosti in 
slabosti. Zaposlene zna motivirati, da so ti še bolj produktivni in inovativni. Namreč vsaka 
organizacija za nenehno rast potrebuje spodbudno okolje s kvalitetnimi odnosi (Račnik, 
2010, str. 13-37).  
 
Uspešen vodja ima razvite medosebne, tehnične in komunikacijske sposobnosti, pomembne 
pa so tudi ostale sposobnosti, kot so delitev moči, intuicija, sposobnost načina dela in drugo. 
Zaposlene lahko učinkovito vodi oseba, ki je visoko motivirana za delo in hrepeni po 
izražanju moči in usmerjanja drugih, zaželeno pa je, da se ob tem sam nenehno uči, 
spreminja in razvija osebnostne lastnosti, ki bi lahko pripomogle k boljšemu delu zaposlenih 
in doseganju višjih ciljev organizacije. Zaposleni so tisti, ki podjetju prinesejo največjo 
korist, zlasti če so učinkovito vodeni. To pomeni, da dober vodja ne le kontrolira delo svojih 
zaposlenih, denar, sredstva, čas, material, ampak neprestano razvija tudi sebe, v smislu 
duhovne rasti in čustvene inteligence. Osebnostne lastnosti vodje so poleg njegovih izkušenj 
izjemnega pomena, saj je od njih odvisno, kako bo vodja reagiral v določeni situaciji in kako 
uspešen bo v reševanju danih nalog. Uspešni vodja ima odlično razvit močan značaj. Je 
vreden zaupanja, saj je prava oblast rojena iz spoštovanja, močnega značaja in 
zanesljivosti. Ima odlične komunikacijske sposobnosti in s tem sposobnost vodenja 
sproščenega pogovora, saj ga bodo zaposleni upoštevali le, če jim stvari pojasni umirjeno, 
razumljivo in s primerno intonacijo. Dober vodja je tudi navdušen nad svojim delom in nad 
vlogo voditelja. Je vir navdiha in motivacije hkrati, čeprav se vloge od podrejenih razlikujejo, 
je vodja del ekipe. Je samozavesten ter prepričljiv in izražati mora zaupanje v cilj in izbrano 
pot. V vsaki situaciji je miren, zbran in urejen, saj bodo zaposleni zaupali tistemu, ki bo v 
primeru novosti in negotovosti ostal umirjen in pozitivno naravnan. Pomembno je, da je 
vodja strpen in potrpežljiv, ko se pojavljajo razne krizne situacije in različni občutki ter 
čustva. Dober vodja se lahko veliko nauči iz izkušenj. Osredotočen je na cilj, sposoben je 
razmišljati analitično in ima dober pogled na celotno dogajanje. Dober vodja je do neke 
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mere celo perfekcionist, zato vzdržuje visoke standarde. Razvit ima tudi čut za timsko delo, 
prilagodljivost in sproščenost. Ne sme pa vzbujati pri zaposlenih občutka napetosti, temveč 
je bolj kot »blažilec« ali »posrednik« med nadrejenimi in podrejenimi (Skrt, 2014). 
 
Llopis (2013) poudarja, da so za dobro vodjo poleg njegovih osebnih značilnosti pomembna 
tudi njegova dejanja. Meni, da mora vodja dati zaposlenim vedeti in jih spodbujati k 
izražanju svojega mnenja. Dober vodja odločitve sprejema sam ali pa za odločitve pooblasti 
svoje zaposlene. S svojimi zaposlenimi stalno komunicira o pričakovanjih in jih tako 
opominja o temeljnih vrednotah in poslanstvu organizacije. Dober vodja zaposlene poziva 
k razmišljanju, jih lahko celo izziva pri učenju novih stvari. Uspešen vodja je svojim 
zaposlenim vzgled, saj je vsak njegov korak lahko opazovan. Poleg tega pri zaposlenih opazi 
uspešnost in trud in to nagrajuje. Zaposlenim zagotavlja povratne informacije, probleme 
rešuje sproti in se jim ne izogiba. Zaznava in uporabi talent zaposlenega v določenih 
okoliščinah. Dober vodja ima tudi željo po znanju in je ves čas pripravljen na učenje novih 
stvari. Želi biti boljši, išče informacije in odgovore ter je dovzeten za modrost drugih. Dober 
in uspešen vodja mora imeti tudi pozitivno energijo in odnos in tako ustvarja pozitivno klimo 
in ne dovoli napaki, da prekine delovni zagon. Uspešen vodja nikoli ne neha biti učitelj, ker 
je tudi sam motiviran, da se uči. Vzame si čas za mentorstvo zaposlenih in investira v tiste, 
ki so dokazujejo, da so sposobni in željni napredka. Dober vodja je tudi rad vodja, ampak 
ne zaradi moči, pač pa za pomemben in namenski vpliv, ki ga lahko v organizaciji ustvari.  
9 
 
3 VODJA V ODNOSU DO NADREJENIH IN PODREJENIH 
 
3.1 VODJA V ODNOSU DO NADREJENIH  
 
Vsak vodja si želi imeti kar se da dober odnos s svojimi nadrejenimi. Z besedo nadrejeni 
označujemo nekoga, ki je na višjem položaju kot vodja sam - to je lahko šef, vodstvo ali 
lastnik neke organizacije, ki mu vodja odgovarja za svoje delo. Dobrega odnosa vodje z 
nadrejenim pa ni enostavno vzpostaviti, temveč je v odnos potrebno vložiti veliko truda. 
Dober odnos z nadrejenim pripomore k uspešnejšemu sodelovanju in delu. Toda ni nujno, 
da so odnosi vedno dobri, lahko so tudi slabi medosebni odnosi. 
 
Maxwell (2008, str. 118-133) meni, da je priporočljivo, da vodje vlagajo v relacijsko kemijo. 
Opisuje več načinov kako lahko vodje krepijo svoj odnos s šefom in kaj morajo za to storiti. 
Poudarja, da lahko vodja razbremeni nadrejenega s tem, da je sam fleksibilen in je 
pripravljen narediti delo, ki ga morda drugi zavrnejo. Vodji pri tem lahko pomagajo njegovi 
podrejeni. Razbremenjevanje svojega nadrejenega nakazuje na to, da je vodja timski 
igralec in hkrati hvaležen, da je del tima ter tako postane bolj opazen in s tem se povečuje 
njegova vrednost in vpliv. Prvi pomemben korak da vodja razbremeni nadrejenega je, da 
vodja dnevno svoje delo dobro opravi in s tem prepreči preobremenjenost nadrejenega, da 
bi le-ta prevzel delo vodje. Ko vodja naleti na težavo, naj šefu tudi predlaga rešitve namesto 
da bi reševanje težav prepustil svojemu nadrejenemu. Tako lahko vodja postane še bolj 
ustvarjalen in izviren ter posledično uspešnejši pri sprejemanju odločitev in boljši vodja. 
Vodja mora nadrejenega seznaniti z vsemi informacijami, tudi z neželenimi. Namreč z 
odkritostjo si lahko vodja pri nadrejenem pridobi zaupanje. Dober vodja zna predvidevati 
ter vprašati, kdaj nadrejeni potrebuje in želi pomoč. Ko vodja svoje delo dobro opravlja in 
poprime tudi za zahtevnejša dela, žrtvuje osebne cilje in se odpove priložnostim zaradi 
službe, se nenehno uči in razvija, si s tem prisluži spoštovanje in zaupanje pri nadrejenem. 
Dober vodja naredi več kot se od njega pričakuje, je tisti, ki prvi priskoči na pomoč svojim 
sodelavcem, nadrejenim in s tem pomaga celotni ekipi. Zaradi tega je opazen, bolj cenjen 
in spoštovan. Pogosto vodja opravlja tudi naloge, ki ne sodijo med njegova  opravila ter 
tako sledi viziji organizacije ter pričakovanjem svojega nadrejenega. Namreč malo je stvari, 
ki bi nadrejenega razjezilo bolj kot dejstvo, ko vodjo prosi za pomoč in le-ta odvrne, da to 
ne spada med njegova opravila.  
 
Vodja se mora truditi za dober odnos z nadrejenim in ga krepiti. Nadrejeni bolj zaupa osebi, 
ki se vidno neprestano trudi pri opravljanju svojega dela, hkrati pa še pomaga pri delu 
nadrejenega ter spoštuje njega in njegov način delovanja v organizaciji.  
 
Vodja si mora prizadevati ne samo povezati se z ljudmi, ki jih sam vodi, pač pa mora znati 
prisluhniti tudi osebi, ki njega vodi. Vodja naj bi poznal prioritete in pričakovanja 
nadrejenega in izpolnil svoje obveznosti. Posledično se lahko bolje razume in komunicira s 
svojim nadrejenim. Če vodja uspe ugotoviti, kaj navdušuje njegovega nadrejenega, bo to 
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imelo energetski učinek in izoblikovala se bo posebna vez med vodjo in nadrejenim. 
Podpiranje vizije nadrejenega je ena od nalog vodje. Kajti nadrejenim in najvišjim vodilnim 
veliko pomeni, da zaposleni sledijo njihovi viziji ali viziji organizacije. Razumevanje stila 
vodenja je vodji lahko v pomoč pri prepoznavanju osebnosti nadrejenega in pri prilagajanju 
nadrejenemu. Ena glavnih dolžnosti vodje je, da si prisluži zaupanje nadrejenega. To lahko 
doseže, če ga javno podpira. V zameno lahko dobi priložnost za druženje na zasebni ravni, 
kar še dodatno okrepi relacijsko kemijo in zaupanje. Vsak uspešen vodja se mora naučiti 
kako ustrezno ravnati tudi v primeru slabosti svojega nadrejenega. V nasprotnem primeru, 
če vodja v resnici ne spoštuje svojega nadrejenega zaradi določenih njegovih slabosti, ne 
more zgraditi iskrenega in pozitivnega odnosa s svojim nadrejenim. Kljub slabostim 
nadrejenega se vodja mora naučiti z njim sodelovati, pri čemer mu je v pomoč 
osredotočanje na prednosti in močna področja nadrejenega. Pomembno je še, da vodja 
poleg spoštovanja nadrejenemu izkaže spoštovanje tudi njegovi družini (Maxwell, 2008, str. 
134-151). 
 
Nadrejeni, ki so hkrati lastniki podjetja, od vodje ne morejo pričakovati, da bo imel v 
podjetju enako mero predanosti in strasti kot nadrejeni sami. Vodja je le eden od zaposlenih 
v podjetju, ne pa lastnik podjetja. Za razliko od nadrejenih oziroma šefov v nekem podjetju 
si vodje in drugi zaposleni želijo svoje delo »pustiti« na delovnem mestu, mirno prespati 
noč in imeti svoj prosti čas oziroma življenje izven svoje službe. Lastniki in šefi lahko vodjo 
spravljajo v slabo voljo, kadar mu pošiljajo elektronsko pošto, sporočila in ga celo kličejo 
izven delovnega časa. Namreč ko zaposleni čas preživlja s svojo družino, s prijatelji ali 
počiva, se ni dolžan ukvarjati s svojim nadrejenim in s službenimi zadevami. Izven delovnika 
naj bi nadrejeni s svojimi zamislimi, kritikami ali pohvalami, namenjenimi svojim zaposlenim, 
počakali do naslednjega delovnega dneva. Nadrejeni morajo tudi zaupati svojemu vodji in 
ga ne smejo imeti pod drobnogledom oziroma ga ne smejo kontrolirajo na vsakem koraku 
nekega projekta ali dela. Ni nujno, da bo vodja svojo nalogo naredil natanko tako kot si je 
zamislil nadrejeni, vendar lahko prav tako svoje delo opravi dobro oziroma še boljše. 
Uspešen šef se zaveda, da je komunikacija ključ do uspeha. Težava je v tem, da so nekateri 
prepričani, da se komunikacija nanaša samo na govorjenje. Kritična veščina komunikacije 
je aktivno poslušanje. Nadrejeni mora brez skakanja v besedo svojemu vodji dati možnost, 
da izrazi svoje ideje in skrbi ter da pokaže napredek (Tabaka, 2014). 
 
Smith (2013) pravi, da lahko prezahtevni nadrejeni svojemu vodji postavlja zelo visoke 
standarde in pričakovanja o delovnih rezultatih in ciljih, ki so lahko tudi nerealni ali 
nevzdržni. To lahko pomeni, da od svojega vodje zahteva delo preko njegovega rednega 
urnika in mu nalaga dodatno papirologijo, ki ni nikoli prebrana. Preveč zahteven nadrejeni 
nima empatije in ne razume, kaj vse je potrebno, da zaposleni dosežejo želene rezultate. 
Zato jih kar naprej brez posluha žene, da naloge dokončajo. To lahko počnejo, zato da bi 
imeli nadzor nad vsem in ciljajo na perfektnost. S takim šefom je težko delati.  Njegovo 
vedenje lahko pri vodji povzroči stres, upad motivacije in produktivnosti.  
 
Vodja lahko gradi in krepi odnos z nadrejenimi, vendar če ti nimajo posluha za ljudi in za 
vodenje, je lahko vodja na koncu razočaran in nima občutka, da je slišan. Zdi se mu, da ves 
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njegov trud in vsa njegova prizadevanja niso nagrajena ali ustrezno poplačana. To lahko 
tudi pripelje do tega, da bo vodja manj kvalitetno in manj zavzeto delal kot je prej.   
 
 
3.2 VODJA V ODNOSU DO PODREJENIH 
 
Poleg tega, da vodja krepi odnos z nadrejenimi, bi moral krepiti odnos tudi s podrejenimi. 
Vsak vodja bi moral delati s podrejenimi tako, kot bi si želel, da bi nadrejeni delal z njim. 
Vodja mora svoje podrejene spoštovati, pravilno nagrajevati in jim dati priložnost, da se 
dodatno izkažejo.  
 
Pri vodenju podrejenih gre za bistveno več kot zgolj za opravljanje dela, za katerega vodja 
želi, da bo narejeno. Bistvenega pomena je tudi spoznavanje podrejenih, pri čemer jim 
vodja pomaga odkrivati in razvijati njihove potenciale. Spodbuja jih k večjim dosežkom kot 
bi jih lahko naredili z lastnimi močmi. Prav tako jih nagrajuje, ko s svojim delom prispevajo 
celotni ekipi. Vodja krepi odnose s podrejenimi tako, da preživi več časa z njimi in manj v 
svoji pisarni. Delo na odnosih je zmeraj temelj učinkovitega vodenja. Vodja, ki ignorira 
odnose, se raje usmerja k zanašanju na svoj položaj ali pa pričakuje, da bodo njegove 
pristojnosti opravile vse namesto njega. Vodje morajo pokazati da jim ni vseeno za svoje 
podrejene. Večina podrejenih bi bila zadovoljna, če bi vedela, da njihovega vodjo skrbi zanje 
in jih ceni kot ljudi, ne samo kot delavce. Vodja mora dati podrejenim občutek, da je 
dostopen, da lahko k njemu pristopijo ter z njim poklepetajo. Vodja svoje ljudi ceni in jih 
spoštuje, česar posledica je, da mu oni zaradi tega sledijo. Pozitiven pristop, ki ga vodja 
prinaša v odnose, ustvarja pozitivno delovno okolje, kjer ima vsak posameznik v ekipi svoje 
mesto in kjer si vsi prizadevajo za skupni cilj. Naloga vodje je gledati na svoje podrejene 
kot na osebe, v katere bi se utegnili razviti. Vodja mora znati v vsakem podrejenem poiskati 
višji potencial in ga spodbujati, namesto da podrejenega zatre zaradi lastnega občutka 
ogroženosti. Zavedati se mora, da ima vsak posameznik določeno spretnost, v kateri je 
boljši od drugih. V kolikor nima posebne spretnosti, pa se še vedno lahko razvije na različnih 
področjih (Maxwell, 2008, str. 246-263). 
 
Vodja mora podrejene obravnavati kot sposobne opravljanja svojega dela in jim mora 
pomagati, da razvijejo svoje sposobnosti. Vodja mora biti sposoben povezovati, združevati 
ter spodbujati zaposlene k izpopolnjevanju njihovih sposobnosti. Takšen vodja ne le 
pomaga podrejenim narediti stvari, kot zmorejo, ampak jih včasih tudi navdihne, da še 
presežejo svoje zmožnosti. Podrejeni imajo potem dovolj poguma, da se lotijo določenih 
nalog, četudi jim manjka izkušenj. Vodja pomaga podrejenim razviti večji občutek za uspeh, 
zato pa mora razumeti, kaj motivira zaposlene, kaj jim omogoča, da opravijo svoje naloge 
in kako ohraniti njihovo predanost. Vodje pomagajo podrejenim delati tudi za skupno dobro. 
Podrejeni pomagajo vodji dosegati zastavljene cilje, s tem pa vodje pomagajo doseči tudi 





Dobrim vodjam je resnično mar za svoje podrejene in se zato kar najbolje poučijo o njihovih 
prednostih in šibkih točkah, o tem kaj jim je všeč in kaj ne ter o njihovem delu in odzivih. 
Vodje si vzamejo čas za delo s svojimi podrejenimi ter jim dajejo na voljo sredstva, orodja 
in znanja, s katerimi bodo naloge opravili učinkovito. Dela ne ovirajo s pikolovstvom glede 
nekaterih nepomembnih stvari. Vsi si želijo imeti vodjo, ki jim bo stal ob strani. To je oseba 
na katerega se lahko podrejeni obrnejo z vprašanji in se pri tem ne bojijo, da bodo izpadli 
nevedni. Vodja, ki zagotovi ustrezne podatke, svoje podrejene usposablja in jim pomaga s 
predlogi, namesto da jim ukazuje, je pravi vodja, saj skuša pri podrejenih razviti njihov 
potencial (Carnegie, 2013, str. 14-15). 
 
Uspešnega vodjo odlikuje to, da zaposlenim pomaga pri njihovi profesionalni in osebnostni 
rasti. S pomočjo vodje podrejeni pridobijo na osebnostnih lastnostih, ki jim bodo koristile 
na številnih področjih življenja, ne samo na njihovem delovnem mestu v organizaciji. Da 
bodo zaposleni svoje delo dobro opravljali, mora vodja vedeti kakšne so njihove potrebe in 
želje. Znati jim mora prisluhniti in jim dati tisto, kar potrebujejo, da bi postali boljši ljudje. 
Vodja mora biti kompetenten in imeti razvite komunikacijske spretnosti, kajti vsakega 
posameznika je potrebno voditi na drugačen njemu ustrezen način, saj se vsakdo ne odziva 
enako na določen stil vodenja. Nekateri se dobro odzivajo na izzive, se poskušajo z njimi 
samostojno soočati, medtem ko si drugi mogoče želijo biti vodeni in vzgajani. Dober vodja 
mora prevzeti svojo odgovornost za prilagajanje svojega stila vodenja tistemu, kar 
potrebujejo njegovi ljudje, namesto, da pričakuje, naj se oni prilagajajo njemu. 
Odgovornost vodje je pomagati svojim zaposlenim pri njihovem razvoju, pri ugotavljanju 
njihovih slabosti in prednosti. Mora biti pripravljen na pogovore z njimi in imeti pozitiven 
odnos k reševanju težav. Na ta način bodo zaposleni do vodje razvili zvestobo in vdanost 
zato, ker se zavedajo, da imajo vodje z njimi najboljše namene. K dobrim odnosom med 
vodjo in podrejenimi pripomore tudi nagrajevanje doseženih rezultatov. Katera koli dejanja 
vodja nagradi, se bodo ta dejanja verjetno še ponovila in zato je zelo pomembno nagrajevati 
rezultate na pravi način. Pri nagrajevanju ljudi ne gre le za to, da zaposlene navdušijo k 
opravljanju tistega, kar je v interesu za organizacijo, pač pa tudi za to, da bodo zaradi tega 
zaposleni še bolj delali in se bolje počutili glede samega dela, ki ga opravljajo. Z 
nagrajevanjem za rezultate vodja postaja bolj učinkovit in bolj vpliven. Vodja mora hvaliti 
prizadevanja zaposlenih, nagrajevati pa rezultate (Maxwell, 2008, str. 264-298).  
 
Torej mora biti vodja svojim podrejenim dostopen in jim pomagati, da se razvijejo in 
dosežejo svoj potencial in še več. Če primerjam zgoraj navedene avtorje, se Mesit bolj 
nagiba k medčloveškim odnosom in pravi, da je naloga vodje spodbujati, motivirati in 
navdihniti podrejene k pogumu in samostojnemu delu, saj se s tem učijo postati vodje. 
Carnegie poudarja vlogo vodje kot osebe, ki mora zagotavljati vsa sredstva, da lahko 
podrejeni lažje in boljše opravijo svoje delo. Podrejeni se lahko obrnejo na svojega vodjo, 
ki jih uči s predlogi in ne z ukazi. Maxwell pa bolj poudarja, da mora vodja krepiti odnose s 
podrejenimi tako, da preživlja več časa z njimi in v njih išče potencial. Poleg tega mora 
podrejenim pomagati pri osebnostnem razvoju, jih pripraviti, da tudi sami postanejo vodje. 
Za trud in dosežene rezultate pa je potrebno svoje zaposlene ustrezno nagraditi. 
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Tako kot vodja bi se moral tudi podrejeni truditi krepiti odnos s svojim nadrejenim in 
opravljati svoje delo odgovorno. Tisti podrejeni, ki svojega dela ne opravljajo tako kot bi ga 
morali, in nimajo spoštljivega ter poštenega odnosa do nadrejenega - vodje, lahko 
povzročajo svojemu vodji in nadrejenemu veliko težav in preglavic. 
 
Vsak uspešen vodja je naučen, kako spreminjati svoj stil vodenja, da bi učinkoviteje delal z 
različnimi tipi zaposlenih. Medtem ko je večina zaposlenih vodljiva in opravlja svoje delo, 
obstajajo določeni zaposleni, katerih vedenje predstavlja izziv za vodjo. Ko se vodja sooča 
s tem vedenjem, včasih ni povsem prepričan kako naj se odzove. Vrste zaposlenih oziroma 
podrejenih, ki predstavljajo posebne izzive vodjam, so (McIntyre, 2014): 
- Podrejeni, ki se izogibajo delu in nimajo delovne etike. Ti delajo odkrito (brskajo po 
spletu, se zadržujejo v drugi pisarni in klepetajo) ali pa prikrito (brskajo na spletu 
le, če ni nikogar zraven, izogibajo se delu tako, da delajo lažja opravila ali pa najdejo 
utemeljen razlog, da zapustijo svoje delovno mesto, potem pa gredo po dolgotrajnih 
opravkih). Razlogi za »lenarjenje« oziroma za izogibanje delu so lahko različni. 
Nekateri podrejeni preprosto nikoli niso razvili močne delovne etike, drugi pa so ves 
čas razvajeni in nikoli ne prevzemajo odgovornosti. Vodja bi moral pri takih 
zaposlenih jasno opredeliti cilje, ki jih morajo zaposleni doseči, vzpostaviti čas za 
povratne informacije, opozarjati na nedokončane projekte ali zamujene roke, hvaliti 
napredek in rast. Predvsem bi moral biti vodja redno prisoten in zaposlenega 
spremljati. 
- Podrejeni, ki več razmišljajo kakor delajo. To so osebe, ki nenehno razmišljajo o 
nečem drugem. Ne glede na temo o kateri se trenutno razpravlja, so vedno na drugi 
valovni dolžini. Lahko so genialni ljudje s super idejami, a imajo le malo zanimanja 
za delo. Taki posamezniki so abstraktni misleci, ki so bolj osredotočeni na ideje in 
možnosti, kot na dejstva in delovne korake. Vodja mora pri takih podrejenih jasno 
opredeliti pričakovanja v smislu rezultatov, velike projekte mora pomagati razčleniti 
v manjše korake, pojasniti zakaj so vsakdanje in dolgočasne naloge pomembne. 
- Podrejeni, ki želijo prevzeti moč. Gre za posameznike, ki želijo prevzeti moč nad 
vodjo, zato se pogostokrat obnašajo, kakor da so oni glavni. Želijo prevzeti sestanke 
ali pa hitro vskočijo v glavno vlogo pri projektu. Imajo visoko potrebo po nadzoru. 
Ni jim všeč, da so vodeni, zato se lahko upirajo ali ignorirajo navodila vodje. Ti 
podrejeni so željni napredovati, so motivirani zaradi konkurence in javne pohvale 
oziroma priznanja. Vodja mora pri njih jasno določiti cilje za uspeh, pojasniti razloge 
zakaj je sodelovanje z drugimi pomembno in kako bo to delovalo na rezultate, hkrati 
jim mora dovoliti samostojnost in neodvisnost, vendar pa določiti jasne parametre 
in mora take podrejene redno spremljati. 
- Podrejeni, ki so samotarji. Le-ti raje preživijo dan za računalnikom in se ne 
pogovarjajo z nikomer, se ne želijo udeležiti skupnih srečanj, konferenc ali delavnic. 
Ne zavedajo se ali ne zmorejo razumeti, da je treba na delovnem mestu včasih tudi 
sodelovati z drugimi in si izmenjati informacije, ki lahko izboljšajo rezultate. Vodja 
mora samotarskim podrejenim pojasniti razloge, zakaj je sodelovanje pomembno in 
kako lahko to pripomore k izboljšanju rezultatov. Seznaniti jih mora z možnimi 
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pristopi za osebno sodelovanje in ne dovoljevati samo sodelovanje v elektronski 
obliki. 
- Podrejeni, ki so preveč dramatični. Zanje mirni delovniki niso nagrada, zato 
poskusijo popestriti stvari z dramatičnimi izjavami, sočnimi čenčami, zloveščimi 
govoricami, osebnimi travmami ali živčnim zlomom. Vodja lahko od njih pričakuje, 
da bodo stalno hoteli deliti krizo, travme in konflikte z vsemi zaposlenimi, tudi z 
vodjo samim. Taki podrejeni ne usmerjajo svoje energije k delu in običajno ne kažejo 
zrele osebnosti. Vodja mora takim podrejenim pomagati razumeti, kako lahko 
njihova pretirana čustvenost (negativno) vpliva na sodelavce, ki jih lahko tako 
obnašanje precej utruja. 
- Podrejeni, ki so izzivalci. So »programirani«, da so na opozicijski strani. Ko se 
predstavi kakšen predlog, komentar ali ideja, avtomatično pokažejo na 
pomanjkljivosti, ovire ali potencialne težave. Izzivalci se neradi strinjajo z 
nadrejenim oziroma z vodjo. Ne zmenijo se za moč vodje in ne kažejo spoštovanja 
samo zato, ker ima nekdo naziv. Na sestankih lahko pogosto zaidejo v debato s 
sodelavci in se odločno držijo svojega prav. Osredotočeni so na zmago v argumentu 
in ne na rešitev problema. Izzivalci imajo visoko potrebo po nadzoru. Ko čutijo, da 
drugi poskušajo omejevati ali usmerjati njihovo vedenje, postanejo uporniški. V 
življenju so bili vedno navajeni dobiti kar želijo z izbruhi jeze ali z ustrahovanjem, 
kot odrasli pa še niso razvili bolj zrele in učinkovite strategije. Sebe vidijo kot močne 
in neodvisne. Vodja mora izzivalcu pojasniti, kako bo njegovo vedenje vplivalo na 
njihovo kariero, obrniti mora argumente v reševanje problemov, poslušati in 
pozitivno reagirati, ko izzivalec predstavi svoj pogled na primeren in nekonflikten 
način, pomagati mu mora razumeti, da medtem ko sebe vidi kot močnega in 
neodvisnega, se drugim v kolektivu zdi težek za sodelovanje in je težek za voditi. 
- Podrejeni, ki se bojijo neodvisnosti. Glavna značilnost takih zaposlenih je odvisnost. 
Radi imajo jasna navodila, stalno komunikacijo in pogoste pozitivne okrepitve. 
Ponavadi jim je neprijetno sprejemati neodvisne odločitve, saj se bojijo, da bodo 
naredili narobe. Prosijo za informacije in pojasnila, dokler se povsem ne prepričajo 
kaj se od njih pričakuje. Le s težavo izražajo nestrinjanje, ker se bojijo, da bi bili 
drugi jezni nanje in bodo izgubili podporo. Zato včasih zadržijo svoje mnenje ali 
zamere. Ker so lojalni, vestni in ugodijo vsaki želji, jih vodja vidi kot zanesljive in 
koristne. Vendar nikoli ne bodo uresničili vseh svojih zmožnosti, če jih vodja ne bo 
spodbujal k neodvisnosti. Njihova glavna potreba je, da se počutijo varne, in njihovo 
primarno čustvo je strah (strah pred delanjem napak, pred izgubo podpore, pred 
zavrnitvijo in da ne bodo všečni). Vodja mora pri takih podrejenih postopno 
poskrbeti za pogoje, da se bodo počutili varno, vprašati za mnenje, biti razumevajoč 
kljub napakam in poudarjati, da je cilj učiti se iz napak. Odločitve mora razporejati 












Iz opisanega odnosa med vodjo in podrejenimi je razbrati, da so podrejeni lahko tudi tisti, 
ki povzročajo vodji težave in posledično tudi stres ali druge psihične motnje. Na delovnem 
mestu ni vedno le nadrejeni tisti, zaradi katerega so zaposleni slabe volje in pod pritiskom, 




















3.3 KOMUNICIRANJE VODJE Z NADREJENIMI IN PODREJENIMI 
 
Komuniciranje je opredeljeno kot proces izmenjave informacij med člani podjetja z 
namenom, da bi vplivali na vedenje in ravnanje sodelavcev (Daft v: Rozman in Kovač, 2012, 
str. 396). Komuniciranje, ki poteka med vodjo in nadrejenimi ter podrejenimi, lahko poteka 
kot verbalna ali neverbalna transakcija oziroma prenos informacij (Berlogar, 1999, str. 51).  
 
Za potek procesa vodenja je komuniciranje »nujno« potrebno. Pri komuniciranju gre za 
prenos informacij in odločitev med oddajnikom in sprejemnikom. Oddajnik posreduje 
informacije, pri vodilnem procesu pa oddajnik podaja usmeritve, navodila in odločitve preko 
sredstev in komunikacijskih medijev. Komuniciranje v organizacijah ni tako preprosto zaradi 
naraščajočega števila oddajnikov in sprejemnikov, načina komuniciranja in odnosov med 
oddajniki in sprejemniki ter vsebine informacij pri komuniciranju, saj je potreba po 
odločanju različna pri različnih oddajnikih in sprejemnikih. Zato je potrebno oblikovati 
ustrezen informacijski sistem, ki je temelj za uspešno komuniciranje. Bolj kot tehnični 
problemi so pomembni problemi komuniciranja za vodenje organizacije. Komuniciranje pri 
vodenju delimo v tri faze. V prvi fazi je potrebno opredeliti pomembnost poročila, 
namembnost poročila in kakšne so potrebne informacije. V drugi fazi gre za opredelitev poti 
in toka komuniciranja k določenemu uporabniku te informacije. Zadnja faza pa zajema 
komunikacijske rešitve, ki morajo zagotoviti zadostne informacije za poslovno odločanje, 
brez dodatnih nepotrebnih informacij (Bizjak in Petrin, 1996, str. 158-160).  
 
Komuniciranje med nadrejenimi in podrejenimi je zelo pomembno, saj gre za prenos 
informacij, ki so pomembni za opravljanje določenih nalog oziroma zastavljenih ciljev. Tako 
bi komuniciranje moralo imeti en glavni cilj in to je, kar se da dobro opravljanje zastavljenih 
delovnih nalog.  
 
Berlogar (1999, str. 177- 180) pravi, da pojem organizacija ne zajema le koordinirane 
dejavnosti, vključujoč delitev dela in specializacijo vlog, ampak tudi hierarhičnost avtoritete. 
Tako da tisti, ki zavzemajo višje položaje, jim pripada drugačen status, več moči in 
privilegijev kot tistim, ki so na nižjih položajih. Zaposleni je v organizaciji podrejen 
neposredno nadrejenemu ali vodji, se pravi osebi, ki ji poroča in od katere dobi navodila. 
Čeprav odnos nadrejeni - podrejeni predvideva obojestransko odvisnost, je podrejeni 
ponavadi v bolj odvisnem položaju oziroma oseba, ki je na višjem položaju lahko kontrolira 
tistega, ki je na nižjem položaju. Od vseh komunikacijskih procesov, ki potekajo v 
organizaciji, je najpomembnejši tisti, ki regulira interakcijo nadrejenih s podrejenimi. Gre za 
posledico stalne želje za doseganje organizacijske učinkovitosti preko managerske kontrole. 
Nadrejeni ali vodje si skušajo pridobiti naklonjenost in privrženost svojih podrejenih s 
promocijo medosebnih odnosov. Vloga nadrejenega ali vodje se tudi vidi v oblikovanju 
klime, ki bo ustrezna za razvijanje sposobnosti podrejenega. Tako je glavna vloga 
komuniciranja med nadrejenimi in podrejenimi odkrivanje različnih strategij komuniciranja, 
ki bodo pripomogle k uspešnemu doseganju organizacijskih ciljev. V sodobni literaturi so 
prisotne štiri temeljne ravni analize komuniciranja med nadrejenimi in podrejenimi. Te so 
osebna raven (na komuniciranje podrejeni - nadrejeni se gleda z vidika razlik med 
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posamezniki, raziskuje se odprtost komuniciranja, vplivanja navzgor in izkrivljanje 
komuniciranja ter osebnih lastnosti anketirancev komuniciranja), diadna raven (značilno je 
prepričanje, da je na podrejene in nadrejene treba gledati kot na medsebojno odvisni dvojici 
– diade; hkrati je treba obravnavati nadrejenega in podrejenega, ki mu poroča), skupinska 
raven (osredotoča se na potencialni vpliv nadrejenega na skupino posameznikov, s katerimi 
komunicira; nadrejeni naj bi imel enak odnos do vseh podrejenih, pa tudi podrejeni naj bi 
se odzivali na homogen način) in kolektivna raven (na podrejene in nadrejene se gleda kot 
na pripadnike večjega kolektiva, na komuniciranje med njimi pa vplivajo strukturni in 
organizacijski faktorji, ki izpodrivajo značilnosti posameznika).  
 
Zaposleni ne morejo sami nepovezano začeti delo, saj je njihova naloga del celotne naloge 
podjetja, zato jim mora vodja sporočiti kaj se od njih pričakuje. Pri tem pa je bistveno 
skupno razmišljanje in medsebojno komuniciranje. Izbere se najprimernejšo komuniciranje, 
ki bo zagotavljalo najboljše medsebojno razumevanje. Komunikacija navzgor ali navzdol je 
značilna za hierarhijo. Nadrejeni zahtevajo sporočilo ali sporočajo ukaze o izvedbi, podrejeni 
pa poročajo o izvedbi ali zahtevajo navodila. Hierarhična komunikacija je praviloma 
neposredna in le izjemoma je dovoljena posredna, ki pomeni preskok preko posamezne 
ravni managementa oziroma vodenja. Nadrejeni lahko preskoči neposredno podrejeno 
raven, kadar gre za nujen primer in bi bila mogoča škoda ali pa želi preveriti informacije. 
Podrejeni lahko preskočijo nadrejenega, kadar ta ne upošteva ustreznih predlogov v nujnih 
primerih in če sumi, da nadrejeni izkrivlja informacije podrejenega ali pa jih prikazuje kot 
svoje. V vseh primerih bi morala biti preskočena raven o tem obveščena (Rozman in Kovač, 
2012, str. 449-501).  
 
Delegiranje ter prenos odgovornosti in pooblastil na nižjo organizacijsko raven je posebna 
naloga pri komuniciranju. Do prenosa pride zaradi razporeditve moči v organizacijski 
strukturi. To pomeni, da je delegiranje sredstvo optimiranja vodstvenih funkcij, a pod 
pogojem, da so odgovornosti in obveznosti enakomerno porazdeljene, lahko pa tudi obstaja 
hierarhična povezava. Ta proces poteka v treh fazah in prva faza zajema naloge delegiranja, 
ki so lahko vodstvene funkcije ali pa izvedbene dejavnosti. Druga faza je alternativno 
delegiranje in to opredeljujemo glede na statusne, informacijske in nadzorne možnosti. V 
zadnji fazi pa gre za odločitve o delegiranju, kar je odvisno od racionalnosti, od zadovoljstva 
pri delu, ki ga taka odločitev omogoča in od težnje po razvoju učinkovitosti (Bizjak in Petrin, 
1996, str. 160). 
 
Berlogar (1999, str. 183-192) pravi, da je dobri nadrejeni lahko nekdo, ki je bolj nagnjen h 
komuniciranju, je pripravljen poslušati, raje sprašuje in prepričuje kot pa pripoveduje in 
zahteva. Bolj se ozira na občutke drugih in je bolj odprt pri prenašanju informacij (daje 
prednost obvestilom o nujnih spremembah in pojasnjuje razloge). Povzetek tega je, da 
komunikacijsko vedenje nadrejenih vpliva na zadovoljstvo in motivacijo podrejenih. Vse to 
je natančneje povezal Jack Gibb z modelom v katerem je ločil klimo defenzivnega in 
spodbudnega medosebnega komuniciranja. Nezadovoljstvo podrejenih naj bi se kazalo pri 
defenzivnem komuniciranju, medtem ko spodbudno komuniciranje vodi k zadovoljstvu 
podrejenih. Defenzivno komuniciranje je delil na vrednotenje (presojanje drugih, pohvale 
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in graje), nadzor, strategijo (manipuliranje z drugimi tako, da mislijo, da sprejemajo svoje 
odločitve), nevtralnost (pomanjkanje skrbi za druge), superiornost (ve se kdo ima višji 
položaj in več znanja ipd.) in gotovost (prepričanost o poznavanju vseh odgovorov). 
Spodbudno komuniciranje pa je delil na opis (brez presojanja, vprašanja kot prošnje za 
informacije), problemsko usmerjenost (izražena je želja po sodelovanju, dovoljeno je 
drugim postaviti lastne cilje in reševati svoje probleme), spontanost (ni prevar, izražanje 
naravnosti), empatijo (razumevanje in podoživljanje drugih), enakopravnost (načrtovanje z 
obojestranskim zaupanjem in spoštovanjem) in provizoričnost (pripravljenost 
eksperimentirati z lastnim vedenjem, namesto debatiranja se probleme rešuje). Spodbudno 
k ljudem usmerjeno komuniciranje povečuje zadovoljstvo podrejenih. Na zadovoljstvo 
podrejenih vpliva možnost, da lahko sodelujejo v komunikaciji s svojim nadrejenim, da lahko 
povejo svoje mnenje in ideje ter da posledično tudi morda vplivajo na komunikacijsko 
vedenje nadrejenih.  
 
Cvetko (2001, str. 44-48) poudarja neprimerno komunikacijo in motnje v njej. Kadar se 
komunikacija odvija med zaposlenimi, ki se med seboj razlikujejo po osebnostnih lastnostih, 
obstaja možnost konfliktnih situacij. Nekdo je lahko resno zaskrbljen, medtem ko se drugi 
iz njega norčuje in problem podcenjuje ali celo moralizira, kako je sploh mogoče, da je do 
tega prišlo. Manipulirajoča komunikacija je še posebej konfliktna, saj pošiljatelj neke 
informacije pošilja dvojna sporočila. Lahko se stopnjuje celo do tega, da se oba, pošiljatelj 
in sprejemnik sporočila, spustita v igro dvojnih sporočil in pride do vzajemno manipulirajoče 
komunikacije. Največji problemi in nesporazumi nastanejo, kadar teče dvojna komunikacija 
na nezavedni ravni in takrat osebe, ki sodelujejo v komunikaciji, težko prepoznajo pravo 
naravo nastalih konfliktov. Motnje v komunikaciji se največkrat pojavijo zaradi 
medsebojnega nerazumevanja med pošiljateljem informacije in prejemnikom te informacije, 
ki ne govorita istega jezika, nista empatično uglašena in različno mislita. Do motenj v 
komunikaciji lahko privede tudi drugače razumljeno sporočilo s strani prejemnika. Možno je 
tudi, da gre za pomenske nesporazume za težave na komunikacijski poti v obliki 
deformacije, zamude, izgube, ipd. Vir ali mesto motnje komunikacije so lahko anketiranci, 
sporočilo ali komunikacijska pot. Pri anketirancih lahko kot vir motnje vpliva število 
anketirancev, ki je lahko preveliko število pošiljateljev ali prejemnikov, lahko pa se pojavijo 
tudi posredniki. Motnje v komunikaciji so možne tudi zaradi človeškega faktorja, kot so 
osebnostne značilnosti anketirancev, karakter, temperament, vrednote, sposobnosti, 
medsebojni odnosi, skupinska dinamika, ujemanje, odnos do sporočil in zanimanje za 
komunikacijo. Pri sporočilu je lahko vir ali mesto motnje vsebina, ki je lahko besedna ali 
nebesedna, jasna ali kodirana, prijetna ali neprijetna, razumljiva ali nerazumljiva, enostavna 
ali kompleksna. Možen vir motnje v komunikaciji je tudi narava sporočila, pri kateri gre za 
dejstvo, mnenje ali željo. Pri komunikacijski poti pa je lahko vir ali mesto motnje ropot ali 
šum, popačenje ali prekinitev sporočila, ovire na poti informacije ali lastnost medija prenosa 
informacij (papir, računalnik, telefon, ipd.). 
 
Komuniciranje je torej v organizaciji bistvenega pomena, saj tako lahko vodja vodi in 
informira podrejene in hkrati sprejema navodila od nadrejenih, ki jih posreduje podrejenim. 
Vodja mora upoštevati nadrejenega, sprejeti navodilo, ga posredovati svojim podrejenim in 
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podati povratno informacijo nadrejenemu o opravljenem delu. Biti mora pripravljen 
prisluhniti podrejenim, jim pojasniti naloge brez ukazovanja, jih spodbujati k razmišljanju, 
načrtovanju in sodelovanju ter imeti enak odnos do vseh svojih podrejenih. Sicer se lahko 
pojavi neprimerna komunikacija oziroma motnje v njej. Nadrejeni lahko to kaže vodji z 
manipulacijo, superiornostjo, s prepričanjem o poznavanju vseh odgovorov, z 
nevključevanjem vodje v komunikacijo, z zmerjanjem, grajami, norčevanjem in 
ignoriranjem. Podrejeni pa lahko prav tako vodjo izsiljujejo, zmerjajo, ignorirajo, mu 
moralizirajo, se norčujejo ter mu posredujejo sporočila dvojnega pomena.  Lahko pa tudi 
»preskočijo« vodjo in posredujejo sporočilo nadrejenemu brez vednosti vodje. Zaradi 
konfliktov in manipuliranja v komunikaciji se lahko pojavijo negativne posledice za 
posameznega zaposlenega v organizaciji, za skupine zaposlenih v organizaciji in celo za 
delovanje celotne organizacije. 
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4 NEZAŽELENI POJAVI KOT POSLEDICA ODNOSA VODJE Z 
NADREJENIMI IN PODREJENIMI 
 
4.1 TRPINČENJE NA DELOVNEM MESTU- MOBING 
 
V podjetju je ena od zelo škodljivih oblik vedenja mobing, kateri je izraz za zlorabo moči v 
odnosu do druge osebe, ki je žrtev pritiskov, socialne izključenosti, poniževanja, 
zasmehovanja, šikaniranja in degradacije dela (Račnik, 2010, str. 30).  
 
Mobing na delovnem mestu vključuje neetično in sovražno komunikacijo enega ali več 
posameznikov, ki je najpogosteje usmerjeno proti enemu posamezniku in je zaradi tega 
potisnjen v nemočen položaj in nima nobene zaščite. To se dogaja zelo pogosto in se kaže 
v duševnih, psihosomatskih in socialnih problemih (Povše Pesrl, Arko Košec in Vrečar, 2010, 
str. 9-10). 
 
Pravilnik proti nadlegovanju in trpinčenju na delovnem mestu (2012) pravi »Trpinčenje na 
delovnem mestu (mobing) je vsako ponavljajoče se ali sistematično in dolgotrajno graje 
vredno ali očitno negativno, nehumano, neetično, žaljivo verbalno ali neverbalno dejanje 
ene ali več oseb na delovnem mestu ali v zvezi z delom v vseh smereh, usmerjeno proti 
drugi osebi ali več osebam z namenom povzročiti socialno izključevanje in ki ima za 
posledico ogrožanje psihičnega, fizičnega ali socialnega zdravja žrtve. Kot trpinčenje na 
delovnem mestu se zlasti prepoznava zatiranje, poniževanje, ogrožanje, žalitve ter drugi 
posegi v dostojanstvo delavca. Posamični primer negativnega vedenja, kot ga opisuje 
definicija, lahko prav tako pomeni napad na dostojanstvo na delovnem mestu, vendar jih 
kot enkratne incidente ne moremo šteti med trpinčenje na delovnem mestu«. 
 
Ena najbolj neprijetnih stvari, ki se lahko zaposlenemu zgodi na delovnem mestu, je mobing. 
Zaposleni je v tem primeru nemočen in težko normalno funkcionira v organizaciji. Je 
nenehno pod pritiskom, ki ga doživlja zaradi trpinčenja drugih nad njim, kar negativno vpliva 
na njegovo psihično in duševno stanje. 
 
Kostelič-Martič (2005, str 16-17) deli mobing na horizontalni in vertikalni. Horizontalni 
mobing poteka med zaposlenimi, ki so na enakem položaju na hierarhični lestvici. Vertikalni 
mobing pa poteka v odnosu med nadrejenim in podrejenim. Možno je, da nadrejena oseba 
izvaja mobinga nad podrejenim, ali obratno, da skupina zaposlenih izvaja mobing nad 
nadrejenim. Posebna vrsta vertikalnega mobinga je strateški mobing. Nadrejeni izberejo 
podrejene, ki jim ne ugajajo oziroma jim niso všeč, ker se preveč razlikujejo in se ne uspejo 
vključiti v kolektiv, zato jih psihično trpinčijo dokler le-ti ne zapustijo organizacije. O 
bossingu govorimo, ko se nadrejeni do podrejenega obnaša agresivno in ponižujoče.  
 
Podobno tudi Brečko (2013, str. 51-54) poudarja pomen mobinga, ki se izvaja na vertikalni 
lestvici od zgoraj navzdol ali od spodaj navzgor. Kaže se v oblikah, ko nadrejeni izvaja nad 
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podrejenimi mobing, in ko vodja izvaja mobing najprej nad enim podrejenim, nato nad 
drugim, vse dokler ne uniči skupine (to je tako imenovani strateški mobing ali bossing). 
Možen je tudi obrnjen vertikalni mobing, kjer skupina podrejenih sodelavcev izvaja mobing 
nad vodjo ali nadrejenim. Poznamo pa še horizontalni mobing, kjer se mobing izvaja med 
zaposlenimi na enakem hierarhičnem položaju. Možne vrste mobinga so še: zunanji mobing 
(kot nasilje na delovnem mestu, ki ga izvaja tretja oseba, ki ni zaposlena v organizaciji), e-
mobing (gre za namerno pošiljanje okuženih datotek, vdiranje v sistem, spreminjanje 
vstopnih gesel brez vnaprejšnjega obvestila, nedovoljeno kopiranje datotek) in lažni 
mobing, kjer nekdo poda lažne prijave in razglasi mobing, čeprav ga v resnici ni.  
 
Povše Pesrl, Arko Košec in Vrečar (2010, str. 37-40) trpinčenje oziroma mobing delijo prav 
tako na vertikalni in horizontalni. Mobing se lahko izvaja kot nadlegovanje zaradi spola, 
narodnosti, rase, vere, starosti, spolne usmerjenosti, izobrazbe in tudi kot spolno 
nadlegovanje. Vse to se lahko izvaja verbalno, neverbalno in fizično. Nad zaposlenim se 
mobing lahko izvaja na različne načine:  
- Vplivanje na samoizražanje in na način komunikacije trpinčene osebe. To se kaže 
takrat, ko nadrejeni ali sodelavci trpinčenemu zaposlenemu omejujejo možnost, da 
bi se izražal. Ko govori, ga nenehno prekinjajo. Zaposlenega lahko kritizirajo zaradi 
zasebnega življenja, nanj kričijo ali ga zmerjajo. Pojavijo se lahko ustne in pisne 
grožnje, ali pa onemogočanje stikov s pogledi ali gestami in z zbadanjem. 
- Omejevanje in preprečevanje socialnih stikov trpinčenega zaposlenega. S trpinčenim 
zaposlenim nihče od sodelavcev več ne govori, onemogočen mu je dostop do drugih, 
je premeščen na delovno mesto, ki je ločeno od drugih, ali pa je sodelavcem je 
prepovedano druženje s trpinčenim zaposlenim. 
- Omadeževanje ugleda trpinčenega zaposlenega tako, da leta doživlja blatenje za 
svojim hrbtom, je deležen neutemeljenih govoric, posmehovanja, zasmehovanja in 
oponašanja. 
- Napad na kakovost poklicnega in življenjskega položaja trpinčenega zaposlenega. 
Nadrejeni mu odvzame pomembne naloge, namesto tega se mu nalagajo naloge, ki 
so pod stopnjo njegove strokovne usposobljenosti. Ves čas lahko dobiva nove 
zadolžitve ali pa se celo poškoduje njegovo delovno mesto. 
- Neposredni napad na zdravje trpinčenega zaposlenega. Prisiljen je v fizično naporno 
delo, lahko se zgodi fizična zloraba ali pa celo grožnje s fizičnim nasiljem. 
 
Vzroki mobinga vključujejo organizacijske dejavnike, kamor prištevamo organizacijo dela, 
kakovost vodenja, organizacijsko kulturo itd. Trpinčenje na delovnem mestu se 
najpogosteje pojavlja v organizacijah za katere so značilni (Kostelič-Martič 2005, str. 24): 
- izrazito tekmovalna delovna sredina s kulturo karierizma in strogo hierarhično 
zgradbo, 
- pozornost, usmerjena izključno na povečanje dobička, oziroma doseganje 
zastavljenih ciljev, ne pa na delovno ozračje in medsebojne odnose med 
zaposlenimi, 
- avtoritativni slog vodenja in upravljanja, 
- slabo in nedosledno vključevanje sodelavcev v odločanje, 
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- pomanjkanje medsebojnega spoštovanja in spoštovanja medsebojnih kulturnih 
razlik, 
- slabe možnosti za poklicno usposabljanje in izobraževanje, 
- pomanjkanje jasnih pravil dela in obnašanja, 
- pretirana obremenjenost z delom ali brezsmiselne delovne naloge, 
- nezadostno opredeljene naloge in pomanjkanje profesionalnosti. 
 
Žrtve trpinčenja na delovnem mestu ponavadi ne ugotovijo takoj. Večinoma se poskušajo 
še bolj dokazati, se še bolj trudijo, pri tem pa doživljajo stalno napetost, negativna 
pričakovanja in strah pred ponovnim trpinčenjem. Na čustvenem področju se posledice 
trpinčenja kažejo kot potrtost, obup, preutrujenost, izguba volje do dela, nemir, 
razdražljivost, strah, tesnoba. Posledično se na kognitivnem področju lahko pojavijo težave 
z zbranostjo in spominom, na vedenjskem področju pa prisilna dejanja, nespečnost, 
kajenje, motnje hranjenja in agresivnost. Redko se razvijejo tudi psihiatrične motnje kot so 
prilagoditvena motnja, posttravmatska stresna motnja, depresivna motnja. Zaradi teh stanj 
lahko žrtve postanejo nesposobne za delo na delovnem mestu. Delovno okolje, ki dovoljuje 
trpinčenje na delovnem mestu, se srečuje z izgubo občutka pripadnosti podjetju, izgubo 
motivacije zaposlenih, s povečanjem bolniške odsotnosti, z napakami pri delu in celo 
sabotažami. Delodajalec ima lahko nižje prihodke, zaradi slabše učinkovitosti zaposlenih, 
slabih delovnih odnosov, zaradi večje bolniške odsotnosti, negativnega ugleda. Družba pa 
tako izgublja zaradi stroškov ter ustvarjalne zmožnosti ljudi, ki so pred začetkom trpinčenja 
ponavadi uspešni, potem pa se niso več sposobni vrniti na delo (Povše Pesrl, Arko Košec in 
Vrečar, 2010, str. 11-12). 
 
Nadrejeni lahko vodjo trpinči tako, da mu onemogoča dostop do drugih zaposlenih ali pa 
drugim prepoveduje druženje z vodjo. Lahko mu odvzame pomembne naloge ali mu nalaga 
zadolžitve pod stopnjo njegove strokovne usposobljenosti. Podrejeni pa lahko izvaja mobing 
nad vodjo z namernim oteževanjem dela. Oboji, tako nadrejeni kot podrejeni, pa lahko 
izvajata mobing nad vodjo s kričanjem ali zmerjanjem, z blatenjem ali zasmehovanjem ter 
s fizičnim nasiljem ali s spolnim nadlegovanjem. 
 
Brečko (2013, str. 58-62) je prav tako pojasnil, da se zaradi mobinga nad enim zaposlenim 
lahko razvijejo posledice na več področjih, in sicer posledice lahko doživlja posameznik, 
sodelavci, ki delajo s trpinčeno osebo, in organizacija. Posledice mobinga za posameznika 
so potrtost, obup, preutrujenost, občutek izčrpanosti, izguba volje do dela, izguba nadzora 
nad vedenjem in upad samozavesti. Posledice mobinga za sodelavce so občutki krivde, strah 
pred posledicam, manjša aktivnost v delovnih timih, strah, da bodo tudi sami postale žrtev 
mobinga. Posledice mobinga za organizacijo pa so slabšanje delovne klime, zmanjšanje 
produktivnosti, težave z motivacijo zaposlenih, zmanjšanje inovativnosti, zmanjšanje 
poslovnega ugleda, povečanje fluktuacije, več absentizma, povečani stroški.  
 
Prva reakcija žrtve trpinčenja je samoobtoževanje, kjer dobi zaposleni občutek, da je sam 
kriv za nastalo situacijo. Občutek osamljenosti in prepričanje, da se to dogaja samo njemu, 
zato to zadržuje zase in se redko pogovarja z drugimi v strahu, da mu ne bi verjeli. Doživlja 
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občutek nemoči in se čuti nesposobnega rešiti nastalo situacijo. Mobing ima za zdravje žrtve 
trpinčenja negativne posledice in se deli v več kategorij simptomov: sprememba v socialno-
emocionalnem ravnotežju (se kaže kot motnja razpoloženja, depresivnost, anksioznost, 
napadi panike, občutek depersonalizacije), sprememba v psihofizičnem ravnotežju (se kaže 
kot glavoboli, motnje spanja, izguba ravnotežja z vrtoglavico, motnje srčnega ritma, 
prebavne motnje, občutek pritiska v prsnem košu, izguba zraka), spremembe v vedenju 
(kaže se kot agresivnost do sebe ali do drugih, pasivnost in izolacija, motnje hranjenja, 
odvisnosti (alkohol, zdravila, kajenje), motnje v spolnosti). Ostale možne posledice mobinga 
so lahko psihosomatske motnje, težave pri iskanju nove zaposlitve, družinske težave, 
spremembe v socialnih odnosih in ekonomske spremembe. Posledično to vpliva tudi na 
organizacijo, v kateri je žrtev trpinčenja zaposlena. Pojavi se lahko upad motivacije, 
zadovoljstva in kreativnosti, zmanjšana učinkovitost in produktivnost, negativna 
organizacijska klima, izostajanje iz dela zaradi bolniške odsotnosti, stroški za začasno 
zaposlitev oziroma nadomeščanje odsotnega delavca, stalna premeščanja delavcev in 
sprememba delovnega časa, slab ugled organizacije, stroški tožbe, ki so nastali zaradi 
morebitne tožbe organizacije s strani trpinčene osebe (Kostelič-Martič, 2005, str. 71-77). 
 
Če povzamem, se lahko po navedbah omenjenih avtorjev posledice mobinga kažejo na več 
področjih, in sicer na zdravju in psihičnem stanju žrtve trpinčenja. Posledično pa to vpliva 
tudi na samo organizacijo, saj se kaže kot slabša učinkovitost in ustvarjalnost zaposlenih 
ter negativna organizacijska klima. Zato bi bilo smiselno, da bi organizacije več pozornosti 




4.2 STRES NA DELOVNEM MESTU 
 
Z besedo stres označujemo stanje, ko nekdo dobi občutek, da ne obvladuje več svojega 
življenja. Stres je reakcija organizma na dražljaje iz okolja, pri katerem gre za vrsto bioloških 
pojavov, katerih se zavedamo le delno. Je kot program telesnega prilagajanja novim 
okoliščinam, kjer gre za odgovor na dražljaje, ki motijo osebno ravnotežje. Stres lahko 
opišemo kot psihosomatski mehanizem, s katerim se oseba odziva na utrujenost, napore, 
jezo in razočaranje. Za stres velja stanje, ko življenjski zapleti presežejo človekove 
sposobnosti in za obvladanje okoliščin ta ni več kos oviram, s katerimi se srečuje. Čustveni 
simptomi neugodnega stresa se kažejo v obliki pomanjkanja odločnosti, neracionalnosti, 
napetosti, živčnosti, depresivnosti, razdražljivosti, potrtosti, jezi, čustveni nestabilnosti. 
Mentalni simptomi neugodnega stresa pa so zmanjšanje koncentracije, pozabljivost, slabo 
presojanje, neorganiziranost, pomanjkanje volje, računske napake, težave pri razmišljanju, 
slaba samopodoba (Račnik, 2010, str. 121- 122). 
 
Stres je opredeljen kot psihološki, fiziološki in vedenjski odgovor posameznika, ki se poskuša 
privaditi in prilagoditi notranjim in zunanjim dražljajem - stresorjem. Ta stresor je lahko 
oseba, dogodek ali predmet, katerega zaposleni doživlja kot stresni element in povzroči 
stres. Stresor lahko povzroči v bistvu vsak dejavnik, ki ogrozi psihično in telesno integriteto 
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zaposlenega in je individualno doživetje. Vsaka oseba oziroma zaposleni ima lahko svoje 
stresorje, na katere se odziva kvalitativno in kvantitativno. To pomeni, da vsi dogodki in 
situacije niso za vse zaposlene enako stresne. Stresor začasno zamaje ravnovesje 
zaposlenega in je zato stres normalno odzivanje na to dogajanje. Lahko rečemo, da je 
zaposleni pod stresom takrat, ko se znajde v zanj neobvladljivi situaciji (Levovnik, 2014, str. 
10-11). 
 
Vzrokov za stres oziroma stresno situacijo je lahko veliko. Lahko so to sodelavci s svojimi 
negativnimi dejanji ali sodelovanjem, lahko je to nadrejeni s svojimi neprijetnimi nalogami 
ali pa slabim vodenjem, lahko pa je le kaotično delovno okolje. Od zaposlenega oziroma 
vodje je odvisno, kako bo na določen vzrok oziroma situacijo reagiral. 
 
Stres je v večji meri prisoten takrat, če imajo zaposleni občutek premajhne podpore s strani 
nadrejenih in sodelavcev in ko imajo premalo nadzora nad delom ali nad tem, kako se lahko 
soočijo s pritiski in zahtevami. Vzroki za razvoj stresa se nanašajo na način organizacije 
dela, vodenja in upravljanja podjetja. Vsebina delovnega okolja se lahko smatra kot stresni 
pojav, ko je vse vsebina dela monotona, ne vzpodbudna, ko se pojavljajo določene 
nesmiselne naloge in pomanjkanje raznolikosti ter neprijetne naloge. Pri delovni 
obremenitvi je lahko preveč ali premalo dela, ali pa je delo pod časovnim pritiskom. Na stres 
lahko vpliva tudi delovni čas, ki je lahko strikten in nefleksibilen urnik dela, ali podaljšan, 
neobčutljiv in nepredvidljiv delovni čas. Pomanjkanje udeležbe pri odločanju in pomanjkanje 
kontrole lahko tudi delujeta kot stresni pojav. Stres je lahko odvisen tudi od konteksta dela, 
ko gre za negotovost zaposlitve, za pomanjkanje možnosti za napredovanje, za sistem 
plačevanja po učinku, za delo z nizko socialno vrednostjo in za preveliko ali nezadostno 
usposobljenost za delo. Prav tako je lahko stresna vloga zaposlenega v organizaciji, kadar 
je nejasna ali ko gre za nasprotujoče si vloge znotraj iste zaposlitve in ko gre za odgovornost 
za ljudi ter nenehne stike z drugimi ljudmi in njihovimi težavami. Če je pri medosebnih 
odnosih neustrezen in neučinkovit nadzor, ali če so odnosi s sodelavci slabi, če je delo 
izolirano in osamljeno, ter se pojavlja nadlegovanje in nasilje, govorimo o stresnih pojavih 
na delovnem mestu. Na stres vpliva tudi kultura organizacije, slaba komunikacija, slabo 
vodenje, pomanjkanje jasnosti organizacijskih ciljev in strukture (Levovnik, 2014, str. 17-
21). 
 
Zveza svobodnih sindikatov Slovenije deluje tudi na področju varnosti in zdravja pri delu. 
Posledično se posvečajo stresu ter z njim povezanimi pojavi, za kar pa tudi pripravljajo 
delavnice ter izdajajo publikacije za managerje, sindikalne zaupnike in zaposlene. 
 
Zveza svobodnih sindikatov Slovenije (2012, str. 4) pravi, da so povzročitelji stresa lahko 
povečan obseg dela in psihični pritisk, negotovost glede dela, premalo povratnih informacij 
v zvezi z delom, premalo nadzora nad svojim delom, težave z usklajevanjem privatnega in 
poklicnega življenja, povečane zahteve vodij, strank in uporabnikov ter prevelike fizične 




Delovno okolje lahko vpliva na človekovo počutje in posledično na stres. To je izrazito takrat, 
kadar gre za preobremenjenost z delom, nezadovoljstvo zaradi pomanjkanja priložnosti, 
kjer bi se lahko zaposleni izkazal, postavljanje rokov in pomanjkanje časa, nejasna vloga 
zaposlenega na delovnem mestu, spreminjanje delovnih metod in navad ter slaba 
obveščenost in izguba pregleda nad dogajanjem in pripadnosti organizaciji (Looker in 
Gardner 1989 v: Tušak in Masten, 2008, str. 41).  
 
Selič (1999 v; Tušak in Masten, 2008, str. 108) navaja več možnih dejavnikov, ki povzročajo 
stres pri delu. Med njimi je delovni položaj, ki je med najpomembnejšimi povzročitelji stresa 
pri delu, saj je povezan s preobremenjenostjo in prenasičenostjo z delom. Tudi pomanjkanje 
kontrole in ponavljajoča se opravila povzročajo stres. Odgovornost za druge prinaša 
dodatne napetosti in skrbi ter včasih tudi težavne medosebne odnose. Konfliktnost vlog se 
pojavi, ko se oseba znajde med pritiski s strani podrejenih in nadrejenih. Na stres lahko 
vpliva tudi okolje, ki je lahko onesnaženo ali je prevelika vročina, hrup in prah ter podobno.  
 
Traven (2005, str. 22-23) kot dejavnike stresa v delovnem okolju navaja: negotovost vloge, 
prevelika razmejitev med delom in nedelom, vrsta zaposlitve, odgovornost posameznika za 
druge zaposlene, premajhna ali prevelika odgovornost, nadlegovanje ali nasilje na 
delovnem mestu, neprimerne delovne razmere ter stresorji v obliki organizacijskih 
dejavnikov. 
 
Veliko stvari lahko vpliva na učinkovitost vodje, menedžerja in njegovih podrejenih. Ena 
izmed najbolj vplivnih je stres. Tudi na sicer zdravem delovnem mestu, je lahko stres zelo 
škodljiv. Vodja oziroma nadrejeni povzročata največ stresa na delovnem mestu. Podrejeni 
menijo, da ima nadrejeni večji nadzor nad stresnimi dogodki kot oni sami. Zahteve 
organizacije zaznavajo skozi zahteve vodje. Pozitivni vidik tega dojemanja je, da včasih 
lahko dober vodja pomaga podrejenim videti podjetje in delo, ki ga opravljajo, v boljši luči. 
Njihovo delo se jim bo zdelo veliko lažje, ko bodo v njem uživali in bodo radi sodelovali s 
svojim šefom. Nadrejeni ima možnost, da zmanjša raven stresa pri podrejenih in jih tako 
naredi srečnejše in produktivnejše. Na stres na delovnem mestu pri podrejenih vpliva 
nadrejeni tako, da lahko prenese svoj stres na podrejene. Negativni odnos in čustva neke 
vodje ali nadrejenega lahko vplivajo na zaposlene negativno in imajo zaradi tega še oni 
slabši dan. Se pravi, če ima nadrejeni slab dan, so lahko podrejeni nagnjeni k enakim 
občutkom. (APA, 2010). 
 
Iz teorij, ki so jih podali avtorji o dejavnikih za stres, je razvidno, da lahko tako nadrejeni 
kot podrejeni vplivajo na stres določenega zaposlenega, v tem primeru vodjo. Nadrejeni 
lahko negativno vpliva na vodjo, kadar mu izkaže premalo podpore in mu ne zagotovi dovolj 
moči za nadzor in kontrolo podrejenih. Vodji lahko naloži nesmiselne ali neprijetne naloge 
in premalo ali preveč dela. Na stres vodje lahko vpliva tudi nekonstanten urnik dela, 
pomanjkanje možnosti za napredovanje in postavljanje rokov oziroma premalo časa za 
izvršbo nalog. Na stres svoje vodje lahko vplivajo tudi podrejeni, in sicer s slabimi 
medosebnimi odnosi, s hrupom, z nadlegovanjem in trpinčenjem. Na vodjo lahko vplivajo 
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tudi nenehni stiki s podrejenimi in njihovimi težavami. Največji dejavnik za stres pa je 
odgovornost, ki jo ima vodja za delo podrejenih. 
 
Levovnik (2014, str. 23-25) pravi, da kadar oseba oziroma vodja zazna, da je določena 
situacija težavna, nevarna, ali jo ogroža, možgani telesu sporočijo naj se pripravi na nevarno 
situacijo. Ta reakcija se imenuje boj ali beg. Pojavi se pospešeno bitje srca, napete mišice, 
hitro dihanje, mrzle dlani in stopala, povečana budnost, občutek strahu in ogroženosti in 
povečana budnost. Stresne situacije lahko trajajo dlje časa, se ponavljajo in so zelo močne 
ter zgoščene. Po mnenju Levovnika se stres odvija v fazah. Prva faza je alarmna faza, v 
kateri stresorji povzročijo upad in dezorganizacijo delovanja - šok. V drugi fazi se kmalu 
pojavijo znaki mobilizacije in oseba je pripravljena na spoprijem s stresorjem - proti šok. V 
tej fazi odpora se okrepita delovanje in prizadevanje organizma, kateri bi uspešno obvladal 
učinek stresorjev. Zadnja faza je, kadar ta prizadevanja uspejo in delovanje se povrne v 
običajno raven. Drugače pa je, kadar so prizadevanja za obvladovanje stresa neuspešna in 
takšna tudi ostanejo. Takrat začne delovanje pešati, pojavijo se znaki motenj in izčrpanosti. 
 
Kadar se določen dogodek zazna kot negativen (težaven, boleč), možgani sporočijo telesu 
naj se pripravi na nevarno situacijo oziroma na boj ali beg. V telesu se zgodi reakcija, ki jo 
vidimo s pospešenim bitjem srca, hitrim dihanjem, mišice se napnejo, oseba lahko dobi 
mrzle dlani in stopala, želodec postane vznemirjen in oseba doživlja občutek strahu ali 
ogroženosti. Z reakcijo boj ali beg dobi posameznik znak, da je v nevarni situaciji in to mu 
pomaga, da se zaščiti. To se pojavlja tudi pri soočanju s vsakdanjimi težavami, vendar se 
tega posameznik včasih sploh ne zaveda. Simptomi reakcije na stres se razvijejo v nekaj 
minutah in lahko trajajo nekaj ur do nekaj dni. Opazi se začetno stanje zbeganosti, 
pozornost je zmanjšana, posameznik pa je lahko zmeden in ima občutek, da ni povsem pri 
zavesti ter ne dojema vsega kar se dogaja. Gre za vzdraženost živčnega sistema, ki 
pripravlja telo na boj ali beg. Temu sledi umikanje iz stresnih okoliščin ali huda 
vznemirjenost. Če človek več časa doživlja stres, se zaradi stalne telesne pripravljenosti 
izklopi imunski sistem, kar se lahko pozna v težavah na telesnem, duševnem in vedenjskem 
področju (Zveza svobodnih sindikatov Slovenije, 2012, str. 5). 
 
Če primerjam, tako Zveza svobodnih sindikatov Slovenije kot Levovnik zagovarjata, da 
kadar pride do stresne oziroma nevarne situacije, se telo pripravi na beg ali boj. Telo gre 
skozi določene faze, reakcija na to stanje je lahko pozitivna in se telo vrne v prvotno stanje, 
ali pa je reakcija negativna, kar se kaže v telesnem, duševnem in vedenjskem področju in 
telo začne doživljati stres. Posledično pa zaradi stresa zaposleni slabše sodeluje z ostalimi 
in slabše opravlja svoje delo ter tako posledično deluje negativno celo na organizacijo. 
 
Najpogostejše stresne reakcije lahko razložimo s/z (Looker in Gregson, 1989 v; Tušak in 
Masten, 2008, str. 37-40):  
- fiziološkimi znaki telesa (povečanje srčnega utripa in razbijanje srca, bolečine v 
prsih, cmok v grlu in pospešeno plitvo dihanje. Oseba ima lahko suha usta, želodčne 
krče, prebavne motnje, pojavi pa se lahko tudi bruhanje in diareja. Doživlja lahko 
splošno mišično napetost ter bolečine in krče v mišicah. Opaziti je nemir, 
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hiperaktivnost, grizenje nohtov, potenje dlani, mrzle dlani in stopala, izguba teka, 
pride pa lahko tudi do slabosti in glavobolov ter nenadnih vročinskih valov),   
- vedenjskimi znaki (kot so težave z govorjenjem, pretirano kritiziranje drugih, težave 
pri odločanju, nepotrpežljivost, agresivnost, neučinkovitost in izogibanje družbi),  
- emocionalnimi znaki (med katere spadajo živčnost, vznemirjenost in razdražljivost, 
občutek nemoči, izbruhi jeze, pomanjkanje energije, pretirana občutljivost, 
nezadovoljstvo, ujetost in depresivnost) in  
- intelektualnimi - mentalnimi znaki (kažejo se kot občutek nesposobnosti, težave s 
koncentracijo, pozabljivost, pomanjkanje ustvarjalnosti, občutek preobremenjenosti 
in nerazumnost odločitev). 
 
Podobno tudi Levovnik (2014, str. 15-28) deli najpogostejše reakcije na stres na telesne 
znake, duševne znaki, znake, ki se kažejo v medosebnih ter znake, ki se kažejo pri delu. 
Telesni znaki se vidijo kot spremembe v apetitu in telesni teži, prebavne motnje, pogosti 
glavoboli, vrtoglavica, pogosti prehladi, nespečnost, napetost in bolečine v mišicah, 
razbijanje srca, kronična utrujenost, alergije, povečanje uživanje alkohola in pomirjeval ter 
število pokajenih cigaret. Duševni znaki se kažejo kot tesnoba, nemir, napetost, potrtost, 
obup, nemoč, nočne more, pogost jok, razdražljivost, napadalnost, depresije, zaskrbljenost, 
nezadovoljstvo, pretirana občutljivost, pomanjkanje samospoštovanja, občutek praznosti, 
apatičnost, negativnost, dvomi, pozabljivost in zmedenost. Znaki, ki se kažejo v medosebnih 
odnosih, so nezaupanje, zmanjšani kontakti s prijatelji, netolerantnost, izolacija, skrivanje, 
težave v komunikaciji in zmanjšana potreba po spolnosti. Znaki, ki se kažejo pri delu, pa so 
neučinkovitost, neuspešnost, občutek preobremenjenosti, utrujenosti, nedokončane 
naloge, težave s koncentracijo in pozornostjo, pomanjkanje novih idej in celo odpor do dela. 
Za delavce, ki so pogosto pod stresom pri delu, obstaja verjetnost, da bodo manj zdravi, 
manj produktivni, slabo motivirani, nižji pa bo tudi nivo varnosti pri delu. Prav tako je 
verjetno tudi za podjetja, za katere delajo zaposleni pod stresom, da bodo manj uspešna in 
manj konkurenčna. 
 
Stres na delovnem mestu industrijo stane veliko denarja letno. Sem se vključuje nesreče 
povezane s stresom zaposlenih, odsotnost od dela, prihodek in padec produktivnosti. Stres 
lahko povzroči tudi povečanje medicinskih in pravnih stroškov ter stroške zavarovanja za 
organizacijo (APA, 2010). 
 
Zveza svobodnih sindikatov Slovenije (2012, str. 8-15) je s stresom povezal tudi določene 
pojave: absentizem, prezentizem, fluktacija in izgorevanje na delovnem mestu. Absentizem 
je strokovni izraz za bolniško odsotnost in se ga definira kot odsotnost zaposlenega z 
delovnega mesta. Absentizem je v bistvu kakršnakoli odsotnost iz delovnega mesta 
(prostovoljna in neprostovoljna odsotnost). Zaposleni se na delovne obremenitve odzovejo 
z umikom iz delovne situacije. Prezentizem pomeni, da so zaposleni prisotni na delovnem 
mestu, kljub temu da bi zaradi bolezni, stresa ali drugih razlogov morali ostati doma. Vzrok 
je v kulturi organizacije, ki takšno vedenje spodbuja ali nagrajuje, v strahu pred 
zmanjšanimi možnostmi napredovanja ali pa v prepričanju, da tega dela ne zmore opraviti 
nihče drug. Zaposleni so torej dejansko prisotni, vendar pa je učinkovitost zmanjšana. 
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Fluktacija kadrov je pojav, ki označuje nenehno prihajanje in odhajanje delavcev iz delovne 
organizacije, in sicer v določenem časovnem obdobju - dnevu, mesecu ali celotnem letu. 
Zaposleni lahko odhajajo iz subjektivnih (nezadovoljstvo pri delu) ali objektivnih razlogov 
(prevelika oddaljenost od doma, težave z varstvom otrok itd.). Zaposleni je lahko tudi s 
strani organizacije odpuščen, premeščen ali pa napreduje.  
 
 
4.3 IZGORELOST NA DELOVNEM MESTU 
 
Izgorelost je posledica stresa in prevelike utrujenosti oziroma izčrpanosti. Zaposleni, ki so 
izgoreli, so manj produktivni in slabše sprejemajo odločitve ter ne sodelujejo tako kot bi 
lahko oziroma kot bi morali sodelovati z nadrejenimi in podrejenimi.   
 
Izgorelost po Schmiedelu (2011, str. 12) je sindrom čustvene izčrpanosti, depersonalizacije 
in zmanjšanega občutka osebne izpolnitve. Pojavlja se pri posamezniku, ki ima opravke z 
ljudmi pri svojem delu. Izgorelost je odziv na kronično čustveno obremenitev zaradi 
nenehnega dela z ljudmi, še posebej, če so ti v stiski in imajo težave. Izgorelost je stanje 
frustriranosti ali utrujenosti, ki se pojavi, ker predanost ideji, načinu življenja ali odnosu ne 
prinese nagrade, ki je bila pričakovana.  
 
Božjak (2009, str.24) pravi da se izgorelost pojavlja kot posledica prevelike izpostavljenosti 
stresu in ima tri poglavitne razsežnosti: neučinkovitost, izčrpanost in cinizem. Povzroča 
zmanjšano produktivnost, izčrpanost, razdražljivost in nedružabnost. Izgorelost je višja in 
bolj možna pri ljudeh, ki nimajo možnosti napredovanja. Žrtve so tudi deloholiki, ki se preveč 
ženejo za delom in ne čutijo potrebe po družabnem življenju.  
 
Izgorevanje je Zveza svobodnih sindikatov Slovenije (2014, str. 18) označil kot proces 
izčrpavanja na duševnem, telesnem in čustvenem področju, ki lahko privede do stanja 
adrenalne izčrpanosti. Človek se mora na utrujenost odzvat s počitkom, če ne, telo samo 
poskrbi z zlomom. Takrat človek ni sposoben delati in sprejemati odločitev. Izgorevanje je 
lahko posledica stresa. Izgoreli ljudje so brez energije, so potri in se vdajo v usodo.   
 
Izgorelost se ne more pojaviti z danes na jutri. Je dolgotrajen proces, katerega povzroča 
samo delovno mesto in vse kar spada zraven. Lahko pa ga tudi razvije zaposleni sam s 
svojim razmišljanjem, osebnostjo in načeli.  
 
V mnogih primerih izgorelost izvira iz delovnega mesta in največja možnost, da se to pojavi 
pri določenem zaposlenem je, če se počuti podcenjenega ali preobremenjenega. Vendar 
izgorelosti ne povzroča zgolj stresno delo in preveč obveznosti, tudi drugi dejavniki lahko 
prispevajo k izgorelosti, vključno z življenjskim slogom in nekaterimi osebnostnimi lastnosti. 
Vzroki so sicer lahko povezani z delom. Med te spada občutek, da ima nekdo premalo ali pa 
nič kontrole nad svojim delom. Pomanjkanje nagrade ali priznanja za dobro opravljeno delo. 
Nejasna ali preveč zahtevna pričakovanja pri delu ali monotono delo, delo brez izzivov ter 
delo v kaotičnem okolju. Vzroki za izgorelost so lahko povezani tudi z življenjskim slogom. 
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Vzrok je lahko, da zaposleni dela preveč in si ne vzame čas za sprostitev in socializacijo ali 
pa prejema preveč odgovornosti brez pomoči od drugih, je neprespan in mu primanjkuje 
tesnih, podpornih odnosov. Obstajajo še vzroki povezani z osebnostnimi lastnostmi, med 
katere uvrščamo perfekcionizem (ko nič ni dovolj dobro), pesimističen pogled na svet in 
sebe, potrebo po obvladovanju oziroma nepripravljenost prenesti delo na druge (Smith, J. 
Segal in R. Segal, 2014). 
 
Schmiedel (2011, str. 21-69) pa pravi, da izgorelost ne nastane le zaradi prevelikega obsega 
dela. Zaposlenega lahko izčrpavajo tudi preenostavne zadolžitve in pomanjkanje priznanja, 
končno sliko pa ustvarijo iz veliko manjših koščkov kot so perfekcionizem, igre moči, 
razočaranje, nakopičenje agresije in resignacija. Zunanji dejavniki, ugodni za razvoj, so 
preveč dela v praktičnemu času, prevelika kvalitetna delovna obremenitev, preenostavne 
zadolžitve ali dolgočasna rutinska dela, nobene možnosti za napredovanje, pretiran nadzor 
ali slabo vodenje s strani nadrejenih, pomanjkanje opredelitve ciljev, premalo priznanj za 
dobre dosežke pri delu, slaba podpora sodelavcev in slabo vzdušje v organizaciji, ali celo 
mobing. Notranji dejavniki oziroma osebnostne značilnosti, ki so lahko ugodni za razvoj 
izgorelosti, so dvojna ali trojna obremenitev (služba, kariera, gospodinjenje, starševstvo), 
perfekcionizem, idealisti, ki žrtvujejo veliko energije za svojo stvar, socialni ljudje, ki 
vsakemu pomagajo in nazadnje mislijo nase, ljudje, ki se ne znajo prilagajati, ki ne znajo 
predajati naloge in hočejo vse narediti sami, ljudje z neizpolnjenimi željami in cilji, kot so 
kariera ter povišica in ljudje, ki potrebujejo veliko priznanj in potrditev, sicer so zelo hitro 
frustrirani. Schmiedel je opredelil tristopenjski model izgorevanja, ki je presek stresa, 
depresije in izčrpanosti. Prva faza je aktivacija in stres je sprožilec. Druga faza je faza 
odpora, kjer se pojavlja vse več stresa. Zadnja faza pa je izčrpanost, kjer naraščajoča 








Vir: Schmiedel (2011, str. 21) 
 
 
Zveza svobodnih sindikatov Slovenije (2012, str. 18-19) govori o tem, da se izgorelost ne 
pojavi čez noč, ampak običajno posameznik dalj časa izgoreva, preden pride do izgorelosti. 
Izgorelost je odgovor na trajne pritiske na delovnem mestu. Poznamo tri empirične stopnje 
izgorevanja. Prva je izčrpanost, ko zaradi preobilice dela zaposleni postane utrujen, a 
ignorira občutek kronične utrujenosti in še naprej veliko dela. Faza lahko traja več let, pri 
zaposlenem pa se lahko pojavijo telesne bolečine, cinizem, razdražljivost, občutek krivde, 
žalost, depresivni občutki in motnje spanja. Druga stopnja je ujetost, kjer zaposleni občuti 
ujetost v način dela, življenja in odnosov, to pa spremlja še preizčrpanost. Zaposleni je 
razdražen, ker vloženemu naporu ne sledi primerna in pričakovana nagrada. Pojavijo se 
telesna bolečina, upad energije, glavoboli, čustvena nestabilnost, odtujenost od bližnjih. 
Tretja stopnja pa je adrenalna izgorelost, ki je stanje tik pred zlomom, ko so vsi telesni in 
duševni simptomi na višku in pogosto se kaže kot duševna motnja v obliki hudih depresivnih 
in anksioznih simptomov ali v obliki telesnih znakov ter obdobje po zlomu, ko prvi popolni 
izčrpanosti sledijo sprememba vrednot in osebnostnih lastnosti. 
 
Maslach in Leiter (2002, str. 39-56) pojasnjujeta kako neskladja med delavci in delom 
vplivajo na človekovo počutje in povzročajo izgorelost na delovnem mestu. Pri tem navaja 
neskladja med delavci in delom na področjih: 
- Preobremenjenost z delom  
Če gledamo s strani organizacije, se preobremenjenost z delom enači s 
produktivnostjo, s posameznikove strani v organizaciji pa se preobremenjenost z 
delom enači z energijo in časom. Treba je najti nek kompromis oziroma srednjo pot. 











zmogljivosti in vzdržnosti. Preobremenjenost z delom vključuje samo delo in količino 
dela, ki ga posameznik opravlja in se kaže, ko je delo bolj intenzivno, ko zahteva 
več časa in ko je bolj zapleteno.  
- Pomanjkanje nadzora 
Organizacijska politika se vmešava v pristop k delu posameznika, k njegovim 
odločitvam in uporabi razpoložljivih virov in mu s tem zmanjšuje avtonomijo, 
njegovo povezanost z delom in uspešnim spopadom s problemi. Če ljudje nimajo 
nadzora in možnosti sprejemati ustreznih odločitev, lahko zapravljajo čas in energijo 
za stvari, ki ne bodo pripomogle k dobro opravljenemu delu. Brez nadzora niti ne 
morejo uveljavljati svoje interese z interesi organizacije in če nimajo občutka, da bo 
njihovo delo prispevalo k dobro opravljenem delu, zaposleni izgubijo voljo do dela. 
- Nezadostno nagrajevanje 
Zaposleni pričakujejo, da jim bo dobro opravljeno delo prineslo materialne nagrade 
v obliki denarja, varnosti in ugleda, vendar se to vedno v vsaki organizaciji ne zgodi, 
še posebej kadar prestajajo krizo. Drugi dejavnik pa je izguba notranje nagrade v 
obliki zadoščanja, da posameznik opravlja delo, ki mu je v veselje ter 
izpopolnjevanje strokovnega znanja s sodelavci, ki jih spoštuje.  
- Razpad skupnosti 
Izguba varnosti zaposlenih in skrb za zaposlene vpliva na ozračje. S tem se krhajo 
osebni odnosi, ki so temelj skupnosti v organizaciji, kar se lahko razširi tudi na 
delovne skupine. Takrat govorimo o spodkopavanju skupinskega dela. V obeh 
primerih se stopnjuje do naraščanju sporov med ljudmi, nespoštovanja, upada 
podpore in izoliranosti. Vzrok in posledica tega pa je lahko tudi, če ljudje delajo sami 
zase in ne kot skupina. 
- Pomanjkanje poštenosti 
Delovno mesto moramo ocenjevati kot pošteno in ključni elementi so zaupanje, 
odkritost in spoštovanje. Vsi trije elementi so zelo pomembni za ohranjanje 
predanosti delu zaposlenih, nasprotno pa lahko njihova odsotnost prispeva 
neposredno na izgorevanje zaposlenega na delovnem mestu. Kadar organizacija 
deluje pošteno in tako ceni vsakega zaposlenega, ki prispeva k uspehu organizacije, 
tako ustvarja občutek, da je vsak član pomemben. 
- Nasprotujoče si vrednote 
Vrednote vplivajo na odnos do dela. Sistem vrednotenja, ki temelji na kratkoročnih 
ciljih, kot so preživetje in ustvariti hiter dobiček, je lahko v nasprotju z vrednotami 
najbolj predanih delavcev. Zaposlene najbolj vznemiri dejstvo, da organizacija 
poveličuje zaposlene, ki so izjemno produktivni, medtem pa lahko s svojim 
upravljanjem vpliva na kakovost dela. Organizacija ne poskuša podcenjevati 
kakovosti, ampak več časa posveča drugim stvarem.  
 
Na izgorevanje vodje lahko vplivajo nadrejeni in podrejeni. V obeh primerih lahko na vodjo 
vplivajo pomanjkanje dobrih in podpornih odnosov, pomanjkanje odkritosti, spoštovanja in 
zaupanja, občutek podcenjenosti in preobremenjenosti. Na preobremenjenost vodje lahko 
nadrejeni vpliva z nalaganjem dodatnih nalog ali z dodelitvijo zadolžitev brez izzivov oziroma 
preveč enostavne zadolžitve. Vodja lahko začuti pomanjkanje priznanj in nagrad. Negativno 
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pa na vodjo lahko vplivajo podrejeni s slabim vzdušjem in s kaotičnem okoljem. Vodja lahko 
začuti preveliko odgovornost za delo podrejenih. Ostane lahko brez pomoči drugih, če jim 
ne zaupa in ni pripravljen prenesti delo na podrejene, s tem pa hkrati sebe preobremeni z 
delom.  
 
Posledica izgorevanja se pozna kot razkroj predanosti in povezanosti z delom, ki je bilo na 
začetku navdušujoče, smiselno in pomembno, postopoma pa postaja neprijetno, brez smisla 
in neizpolnjujoče. Posledica se kaže tudi v razkroju čustev, ko pozitivni občutki navdušenja, 
varnosti, predanosti in veselja počasi izginjajo ter nadomesti jih jeza, potrtost in tesnoba. 
Težave se pokažejo tudi z usklajevanjem med človekom in delom, kjer posamezniki 
razumejo neuravnoteženost kot osebno krizo, v bistvu pa gre za težave povezane z delom 
in delovnim mestom (Maslach in Leiter, 2002, str. 23-24). 
 
Smith, J. Segal in R. Segal, (2014) navajajo, da je izgorelost postopen proces, ki se pojavi 
v daljšem časovnem obdobju in se ne zgodi čez noč, lahko pa se razvija, če se zanemari 
opozorilne znake. Osredotočajo se na simptome in znake izgorelosti, ki so: fizični (občutek 
utrujenosti, slabša imuniteta in pogoste bolezni, glavoboli, bolečine v hrbtu in mišicah ter 
sprememba apetita in spanja), čustveni (občutek neuspeha in dvom vase, občutek nemoči, 
ujetosti in poraznosti, izguba motivacije in občutek osamljenosti, povečanost cinizma in 
pesimizma ter zmanjšanje zadovoljstva in občutka za dosežke) in vedenjski znaki (oseba se 
sama izolira od drugih, odlaša in počasneje opravlja delo, uživa droge alkohol in hrano za 
spopadanje s problemi, znaša svoje frustracije na druge ter zamuja, bolj zgodno zapušča 
delo in v najslabšem primeru sploh ne pride delati). 
 
Glede na navedeno je razvidno, da so glavni vzrok izgorevanja na delovnem mestu odnosi 
na delovnem mestu ter nasprotje med zaposlenim in njegovim delom. Posameznik lahko 
tako doživlja simptome izgorelosti na čustveni, vedenjski in fizični ravni. Posledica vsega 
tega pa je izguba veselja do dela in zmanjšana predanost, ki je še kako pomembna za 
učinkovito in kakovostno delovanje organizacije. 
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5 RAZISKAVA IN PREDSTAVITEV REZULTATOV 
 
5.1 POTEK RAZISKAVE 
 
Raziskava je potekala v aprilu 2015 in je bila izvedena v podjetjih, ki se ukvarjajo s trgovino 
in storitvami, telekomunikacijskimi storitvami, bančnimi storitvami, proizvodnjo, 
maloprodajo in trženjem. Raziskava je potekala s pomočjo anonimnega anketnega 
vprašalnika.   
 
Anketni vprašalnik je bil poslan anketirancem - vodjam različnih podjetij iz zasebnega 
sektorja in je nanj odgovorilo 33 vodij. Navodila za izpolnjevanje so bila napisana na začetku 
anketnega vprašalnika. Vprašalnik je bil sestavljen iz 20 vprašanj. Prvi del vprašalnika je 
vseboval splošna vprašanja o spolu, starosti in številu neposredno podrejenih. Drugi del pa 
je bil sestavljen iz vprašanj, katera so imela podane trditve. Trditve so se navezovala na 
teoretični del diplomskega dela in sicer na: odnos in  konfliktno komunikacijo med vodjo in 
nadrejenim ter vodjo in podrejenim, mobing, ki se nad vodjo izvaja s strani nadrejenih ter 
podrejeneih, stres in izgorevanje, ki ju vodja začuti zaradi nadrejenih in podrejenih ter 
negativna čustva, ki jih vodja ob vsem tem doživlja. Z zadnjimi tremi vprašanji sem želel 
ugotoviti, koga se vodje bolj bojijo oziroma kdo bolj vpliva na negativno razmišljanje do 
dela vodje. 
 
Anketiranci so z obkroževanjem ocenjevali trditve, in sicer na 5-stopenjski ocenjevalni 




- Pogosto  
- Vedno 
 
Pri vsaki trditvi je bil možen le en odgovor, kateri je odražal osebno stališče anketiranca do 
trditve. Namen raziskave je bilo ugotoviti kdo izvaja večji pritisk nad vodjam nadrejeni ali 
podrejeni ter na kakšen način se izvaja ta pritisk. 
 
Dobljeni rezultati so podani v tabelah in grafikonih. Obdelava rezultatov oziroma končnih 




5.2  REZULTATI RAZISKAVE IN INTERPRETACIJA 
 
V svojem diplomskem delu sem raziskoval vlogo vodje v odnosu do narejenih in podrejenih. 
V uvodu sem zastavil hipotezo, ki sem jo preveril s pomočjo dobljenih rezultatov anketnega 
vprašalnika. Anketiranih je bilo 33 vodij iz različnih podjetij. Večji delež predstavljajo ženske, 
in sicer kar 61 % oziroma 20 od 33 anketirancev. Moški pa predstavljajo 39 %, kar pomeni 
13 od 33 anketirancev.   
Hipoteza diplomskega dela: Vodje čutijo večji pritisk od nadrejenih kot od podrejenih.                 
V hipotezi sem predpostavil, da vodje pri opravljanju svojega dela čutijo večji pritisk od 
nadrejenih kot od podrejenih. Za preverjanje navedene predpostavke sem uporabil anketni 
vprašalnik, sestavljen iz vprašanj, ki so se navezovala na nadrejene in vprašanj, ki so se 
navezovala na podrejene. Dobljene rezultate sem primerjal in tako preveril dano hipotezo. 
 































Starostna skupina v letih
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Grafikon 1 prikazuje, da večina anketirancev spada v starostno skupino od 41 do 60 let (70 
%). Ostali so se razvrstili v skupino od 21 do 40 let (30 %). Nobeden od anketirancev pa 








Iz grafikona 2 je razvidno, da ima kar 24 od 33 vodij (73 %) do 10 podrejenih. 3 od 33 
vodij (9 %) ima od 11 do 20 podrejenih,  medtem ko ima 6 od 33 vodij (18 %) 31 ali več 
podrejenih. Nobeden od vodij pa nima od 21 do 30 podrejenih.  
 
Največ vodij ima do 10 podrejenih (grafikon 2), kar pomeni, da vodje v večini vodijo manjšo 
skupino ljudi oziroma manjšo ekipo. Manjša ko je ekipa, več je osebnega stika in tako več 
medsebojnih odnosov. Vodje tako več sodelujejo in komunicirajo s podrejenimi in s tem je 
tudi večja verjetnost, da lahko pride do neprimerne oziroma konfliktne komunikacije ali do 
slabših medsebojnih odnosov. Po drugi strani pa manj ko ima vodja podrejenih, manjša je 





























Število neposredno podrejenih v ferkvencah
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Tabela 1: Komunikacija in odnos nadrejenega do vodje 
Trditve 
Odgovori v frekvencah  







     nikoli redko včasih pogosto vedno       






































Prevzema odgovornost brez 












Reagira jezno, če opravite 












Vas pohvali ali nagradi, če 















Tabela 1 prikazuje komunikacijo in odnos nadrejenega do vodje, pri čemer so anketiranci 
ocenjevali različne trditve. Iz povprečne vrednosti trditev je razvidno, da nadrejeni najbolj 
zaupa vodji pri opravljanju dela (M = 4,3). V povprečju se pogosto (M = 4,0) pojavljata 
trditvi dajanje jasnih usmeritev in navodil nadrejenega vodji in izražanje jasnih pričakovanj 
s strani nadrejenega. Sledi trditev, da nadrejeni prevzema odgovornost brez prelaganja 
krivde (M = 3,6). Najnižje ocenjeni trditvi pa sta jezno reagiranje nadrejenega na slabo ali 
narobe opravljeno nalogo (M = 2,8) ter trditev, da nadrejeni vodjo pohvali ali nagradi, če 
nalogo dobro opravi (M = 3,3). 
 
Iz rezultatov tabele 1 razberemo, da so bili anketiranci v večini zadovoljni s komunikacijo in 
odnosom nadrejenega. Najbolj jih zmoti le, da nadrejeni jezno odreagira, če svoje delo 
opravijo slabo ali narobe. Zaradi tega so lahko vodje (anketiranci) pod stalnim pritiskom, 
saj lahko to privede do nezaželenih pojavov kot so upad motivacije, stres, izgorevanje, 
slabši medsebojni odnosi ter posledično izogibanje stika z nadrejenim.  
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Pri tem vprašanju so vodje ocenjevale, kako jih vidijo podrejeni (tabela 2). Povprečna 
vrednost rezultatov je bila visoka (M = 3,8 ali več). Povprečna vrednost je bila najvišja pri 
trditvi, da je vodja (anketiranec) zaupanja vreden in zanesljiv (M = 4,2) ter trditvi, da 
podrejeni vodjo vidijo kot samozavestnega (M = 4,1). Sledijo tri trditve z nekoliko nižjim 
povprečnim rezultatom (M = 3,9), in sicer, da podrejeni vodjo vidijo kot pravičnega, 
prilagodljivega in kot osebo, ki jo podrejeni spoštujejo. Na zadnjem mestu (M = 3,8) je 
trditev, da podrejeni vodjo vidijo kot odločnega.   
 
V nasprotju z odnosom do nadrejenega vodje sebe v očeh podrejenih vidijo kot zelo dobre, 
tako da ne doživljajo pritiska (tabeli 2).  
  
Trditve 
Odgovori v frekvencah  






























































































Tabela 3: Obremenjevanje vodje izven delovnika s strani nadrejenega 
Trditve 
Odgovori v frekvencah  












































Zahteva, da delate preko 















Tabela 3 govori o tem, ali nadrejeni obremenjuje vodjo izven delovnika. Največkrat 
nadrejeni izven delovnika vodji pošilja elektronsko pošto (M = 2,8). Manj pogosto (M = 2,5) 
nadrejeni vodjo kliče in zahteva, da vodja dela preko svojega rednega urnika. Najmanj pa 
nadrejeni pošilja vodji sms sporočila (M = 2,3). 
 
V odnosu vodje in nadrejenega se dogaja, da komunikacija med njima poteka tudi izven 
delovnika. Tabela 3 je pokazala, da večino anketirancev izven njihovega delovnika nadrejeni 
zmoti redko oziroma včasih. Pri nekaterih anketirancih pa komunikacija z nadrejenim izven 
delovnika poteka celo pogosto, in sicer gre največkrat za pošiljanje elektronske pošte (9 od 
33 oziroma 27%). Vedno pa nadrejeni izven delovnika zmoti tri anketirance od vseh 
anketiranih, in sicer enega njegov nadrejeni kliče po telefonu, dvema pa njun nadrejeni 
pošilja elektronsko pošto. Pritisk je torej prisoten, ni pa izrazit. Vodje lahko zaradi tega 





Tabela 4: Podrejeni, ki vodji predstavljajo izziv 
Trditve 
Odgovori v frekvencah  







     nikoli redko včasih pogosto vedno       












Osebe, ki želijo prevzeti moč 












Osebe, ki so samotarji (se ne 

























Osebe, ki so izzivalci (so na 
opoziciji in pri vsem iščejo 












Osebe, ki niso samostojne 
pri delu (potrebujejo stalna 














Anketiranci oziroma vodje imajo največ podrejenih (tabela 4), ki so nesamostojni pri delu 
(M = 2,6). Sledijo jim podrejeni, ki želijo prevzeti moč in biti povsod glavni (M = 2,3). Takoj 
za tem so podrejeni, ki so izzivalci (M = 2,2). Nekoliko manj je podrejenih brez delovnih 
navad in podrejenih, ki so samotarji (oboje M = 2,0). Najmanj pa se vodje srečujejo s 
podrejenimi oziroma z osebami, ki so neprofesionalni (M = 1,9). 
 
Torej anketiranci svoje podrejene redko vidijo, kot osebe, zaradi katerih bi postali živčni 
oziroma jezni. Najbolj izstopajo podrejeni, ki niso samostojni pri delu. Le-ti od vodje 
potrebujejo stalna navodila in usmeritve ter potrditev, da opravijo neko delo. Zaradi tega 
vodje izgubljajo svoj čas in energijo, saj jim morajo biti stalno na voljo ter tako posledično 
izgorevajo. Njim sledijo podrejeni, ki želijo prevzeti moč, ter tisti podrejeni, ki so izzivalci. 
Pri takih osebah vodje občutijo mobing ter stres. Pomeni, da izgubljajo samozavest, občutijo 





Tabela 5: Konfliktna komunikacija nadrejenega do vodja 
Trditve 
Odgovori v frekvencah  







     nikoli redko včasih pogosto vedno       
Nadrejeni Vam pošilja 












Vaš nadrejeni Vas zbada, 
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neposredno (direktno) 
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Pri doživljanju konfliktne komunikacije s strani nadrejenih (tabela 5) vodje najbolj moti, da 
jim nadrejeni pošilja sporočila dvojnega pomena (M = 2,0). Sledi trditev, da nadrejeni 
informacije neposredno posreduje podrejenemu in vodje ne vključi v komunikacijo (M = 
1,8). Nekoliko manjkrat se pojavlja, da nadrejeni vodjo zmerja ter (M = 1,5). Ostale trditve, 
ki se v povprečju pojavljajo najmanj pogosto (M = 1,3), vključujejo izsiljevanje, vpitje ter 
zbadanje vodje s strani nadrejenega, medtem ko je vodja zaskrbljen. 
 
Konfliktno komunikacijo s strani nadrejenih večina anketirancev nikoli ne doživlja ali pa 
redko (tabela 5). Največkrat v povprečju nadrejeni vodji pošilja sporočila dvojnega pomena. 
Gre za manipulirajočo komunikacijo, katera je lahko še kako konfliktna. Vodja lahko to 
zaznava kot napad in nespoštovanje, ali pa ne dojame to kot konfliktno komunikacijo in ne 
razume pomena sporočila. Pogosto nadrejeni informacijo neposredno posreduje 
podrejenemu, brez vključevanja vodje v komunikacijo. Tak način sodelovanja lahko vodjo 
zelo zmoti, to si lahko razlaga med drugim tudi kot mobing, saj ga nadrejeni izključuje iz 




Tabela 6: Konfliktna komunikacija podrejenih do vodje 
Trditve 
Odgovori v frekvencah  







     nikoli redko včasih pogosto vedno       
Vaš podrejeni Vas zbada, 




























































Vaš podrejeni informacije 
neposredno (direktno) 
posreduje vašemu 
nadrejenemu in Vas ne 
















Tabela 6 prikazuje, da anketiranci največkrat doživljajo konfliktno komunikacijo s strani 
podrejenih, ko le-ti posredujejo informacije neposredno njihovemu nadrejenemu in jih pri 
tem ne vključijo v komunikacijo (M = 2,0). Sledi ignoriranje vodje s strani podrejenih (M = 
1,6) in zbadanje vodje, medtem ko je ta zaskrbljen (M= 1,5). V manj primerih podrejeni 
vodjo izsiljujejo (M = 1,2). V povprečju pa najmanjkrat podrejeni vpijejo na vodjo in ga 
zmerjajo (M = 1,1). 
 
Podobno kot je z doživljanjem konfliktne situacije s strani nadrejenega, večina vodij tudi s 
strani podrejenih konfliktne situacije doživlja redko ali nikoli (tabela 6). V primerjavi s strani 
nadrejenega (tabela 5) v povprečju vodja s strani podrejenega doživlja manj zbadanja, 
vpitja, izsiljevanja in zmerjanja. Nekoliko večje pa je ignoriranje s strani podrejenega in 
neposredno posredovanje informacij podrejenega nadrejenemu, brez da se v komunikacijo 
vključi vodjo. Tudi tukaj lahko vodja zaradi preskoka posredovanja informacije to občuti kot 
napad in nespoštovanje. Pri ignoriranju pa lahko še občuti jezo, strah, tesnobo in živčnost. 




Tabela 7: Trpinčenje vodje s strani nadrejenega 
Trditve 
Odgovori v frekvencah  







     nikoli redko včasih pogosto vedno       
Vam onemogoča stik, 









































































































V tabeli 7 najbolj izstopa trditev, da nadrejeni vodji nalaga dodatne naloge (M = 2,9). Redko 
nadrejeni vodji onemogoča stik oziroma komunikacijo z drugimi zaposlenimi (M = 1,8), blati 
vodjo za hrbtom (M = 1,4) in mu odvzema pomembne naloge ter izvaja psihično nasilje 
nad njim (M = 1,3). Nikoli pa vodje ne doživljajo od nadrejenega fizičnega nasilja, spolnega 
nadlegovanja in preprečevanje druženja vodje z drugimi zaposlenimi. 
 
O trpinčenju vodje s strani nadrejenega govori tabela 7. Pokazalo se je, da v nobenem 
primeru nadrejeni ne izvaja fizičnega nasilja ali spolnega nadlegovanja, niti drugim 
zaposlenim ne preprečuje druženja z anketiranci oziroma vodjo. Redko se dogaja, da se 
nad vodjo izvaja psihično nasilje, se mu odvzema pomembne naloge ter se ga blati za 
hrbtom. Te osebe lahko zaradi tega doživljajo potrtost, obup, izgubo volja za delo, strah in 
upad samozavesti. Omadežuje se ugled vodje zaradi blatenja za hrbtom, odvzame se mu 
pomembne naloge, kar lahko občutijo kot napad na kakovost poklicnega položaja. 15 % 
anketirancev pravi, da jim nadrejeni vedno onemogoča stik in komunikacijo z drugimi 
zaposlenimi. S tem jih nadrejeni omejuje pri socialnih stikih in pri samoizražanju. Največkrat 
pa nadrejeni nalaga dodatne naloge vodjam, kar lahko posledično vpliva na preutrujenost, 





Tabela 8: Trpinčenje vodje s strani podrejenih 
Trditve 
Odgovori v frekvencah  







     nikoli redko včasih pogosto vedno       
Vam onemogoča stik, 
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Glede na rezultate anketiranci - vodje od podrejenih (tabela 8) najbolj občutijo blatenje za 
hrbtom in oteževanje dela (M = 1,7). Manjkrat vodji podrejeni onemogočajo stik oziroma 
komunikacijo z drugimi zaposlenimi (M = 1,5). Zelo redko, a se zgodi, da podrejeni izvajajo 
psihično nasilje in druge prepričujejo, da se ne družijo z vodjo oziroma anketirancem (M = 
1,2). Nikoli pa se ne zgodi, da bi podrejeni izvajali psihično nasilje nad svojimi vodjami ali 
pa bi jih spolno nadlegovali. 
 
Možno je tudi izvajanje trpinčenja nad vodjo s strani podrejenih. Tabela 8 prikazuje, da se 
nad nobenim anketirancem s strani podrejenih ne izvaja fizično nasilje. Se pa v večih 
primerih dogaja, da podrejeni otežujejo delo vodji ter ga blatijo za hrbtom. Zaradi blatenja 






Tabela 9: Izvajanje mobinga nad vodjo s strani nadrejenega 
Trditve 
Odgovori v frekvencah  
























































































































Tabela 9 prikazuje rezultate o mobingu, ki ga izvajajo nadrejeni nad anketiranci oziroma 
vodjo. Na vseh področjih mobinga je povprečna vrednost enaka (M = 1,0), vendar to še ne 
pomeni, da mobing ni prisoten. Da je mobing enako prisoten pri veri, starosti, jeziku in 
izobrazbi, kaže standardni odklon (SD = 0,2). Pove nam, da so rezultati tesno zbrani okoli 
povprečja (M = 1,0), kar pomeni, da je mobing minimalno prisoten. 
 
V splošnem se v podjetjih v zadnjih letih pojavlja tudi mobing. Nadrejeni lahko mobing 
izvajajo nad vodjo zaradi spola, fizičnega izgleda, vere, rase, starosti, narodnosti, jezika, 
spolne usmerjenosti ali izobrazbe (tabela 9). Le štirje anketiranci so začutili te vrste 
mobinga. Pri vseh se to dogaja redko in na različnih področjih (vera, starost, jezik in 
izobrazba). Te štiri vodje lahko občutijo neenakopravnost, strah, nespoštovanje, upad 
samozavesti ter izgubijo občutek pripadnosti podjetju ali pa občutka pripadnosti podjetju 




Tabela 10: Izvajanje mobinga nad vodjo s strani podrejenega 
Trditve 
Odgovori v frekvencah  
























































































































Iz tabele 10 je razvidno, da anketiranci najbolj občutijo mobing, ki ga izvajajo podrejeni 
nad njimi zaradi izobrazbe in starosti (M = 1,1). Pri ostalih trditvah mobing ni prisoten, 
razen v primeru narodnosti in jezika je mobing minimalno prisoten (SD = 0,2).  
 
Poleg nadrejenih mobing nad vodjo lahko izvajajo tudi podrejeni. Vzroki za mobing so  lahko 
spol, fizični izgled, vera, rasa, starost, narodnost, jezik, spolna usmerjenost ali izobrazba. 
Tabela 10 prikazuje, da je mobing prisoten pri štirih anketirancih, in sicer se to pri dveh 
vodjah dogaja redko, pri dveh pa včasih. Vsi štirje anketiranci lahko tako občutijo izgubo 




Tabela 11: Moteči dejavniki s strani nadrejenega, ki jih čuti vodja 
Trditve 
Odgovori v frekvencah  







     nikoli redko včasih pogosto vedno       
Pomanjkanje pohvale, 

















































































































Nepredvidljiv delovni čas 

















Tabela 11 prikazuje, da anketiranci s strani nadrejenih najbolj občutijo pomanjkanje 
pohvale, priznanj in nagrad (M = 2,8). Po mnenju anketirancev je premalo povratnih 
informacij in pomanjkanje možnosti za napredovanje (M = 2,4). Sledita trditvi delo pod 
časovnim pritiskom in preveč ali premalo dela (M = 2,3). Po mnenju nekaterih anketirancev 
nadrejeni kaže premalo zanimanja za njihovo delo (M = 2,1). Poleg tega anketirance moti 
nepredvidljiv delovni čas (M = 2,0) ter pretiran nadzor s strani nadrejenih (M = 1,9). V 
najmanjši meri (M = 1,8) so anketiranci ocenili, da jih motijo slabi odnosi in nesmiselne 
naloge, ki jih dobijo od nadrejenih.  
 
Anketiranci so ocenili, da jih pri nadrejenemu še najbolj zmoti (tabela 11) pomanjkanje 
pohvale, priznanj in nagrad. To vpliva na nezadovoljstvo pri delu in upad motivacije. Sledi 
pomanjkanje možnosti za napredovanje, kjer sta tudi dva anketiranca (6 %) obkrožila, da 
jih to moti vedno. Če zaposleni nima možnosti za napredovanje, upade njegova motivacija, 
pojavi se potrtost, občutek nemoči in pomanjkanje ustvarjalnosti, kar pa lahko vodja 
doživlja stresno. Vodje tudi moti, da nadrejeni daje premalo povratnih informacij, jim naloži 
preveč ali premalo dela ter delo poteka pod časovnim pritiskom. Delo pod časovnim 
pritiskom in preveč dela pa vplivata na utrujenost, zaskrbljenost, preobremenjenost in odpor 
do dela. V obeh primerih lahko vodja posledično občuti stres in izgorelost.  
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Tabela 12: Moteči dejavniki s strani podrejenih, ki jih čuti vodja 
Trditve 
Odgovori v frekvencah  







     nikoli redko včasih pogosto vedno       










































































































Iz tabele 12 je razvidno, da anketirance pri podrejenih najbolj moti to, da morajo prevzemati 
odgovornost za njihovo delo (M = 2,6) ter premalo povratnih informacij (M = 2,4). Temu 
sledi prevzemanje dela podrejenih in neupoštevanje navodil (M = 2,2). Anketirance moti 
tudi to, da jih podrejeni ne spoštujejo oziroma ne cenijo (M = 2,1). V enaki meri anketirance 
motijo slabi odnosi in podcenjevanje s strani podrejenih (M = 1,8). Najmanj pa anketirance 
moti ustvarjanje kaotičnega okolja s strani podrejenih (M = 1,7). 
 
Pri ocenjevanju kaj anketirance zmoti pri podrejenih (tabela 12) najbolj izstopa prevzemanje 
odgovornosti za delo podrejenega. Vodja je že tako pod stalnim pritiskom nadrejenega, 
zaradi odgovornosti za svoje delo, kaj šele da mora odgovarjati za delo svojega 
podrejenega. V tem primeru vodja čuti pritisk iz obeh strani – nadrejenega in podrejenih. 
Pojavi se preobremenjenost, občutek nemoči, napetost, živčnost, strah, nezadovoljstvo in 
jeza. To pa vpliva na stres in izgorelost vodje. Vodje tudi zmoti, ko podrejeni ne upoštevajo 
njegovih navodil, ko prevzema delo podrejenih in ko dobi premalo povratnih informacij z 
njihove strani. Tudi to vse pripomore k stresu in izgorelosti vodje ter vpliva na medsebojne 
odnose s podrejenimi.  
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Tabela 13: Pojav negativnih čustev vodje zaradi nadrejenega 
Trditve 
Odgovori v frekvencah  




































































































































Pri ocenjevanju čustev, ki jih anketiranci doživljajo zaradi nadrejenih (tabela 13) najbolj 
izstopa nezadovoljstvo (M = 2,3) ter izguba motivacije, zaskrbljenost in živčnost (M = 2,2). 
Sledijo jeza in nezaupanje (M = 1,9), potrtost in občutek nemoči (M = 1,8), tesnoba (M = 
1,7) ter najmanj prisoten je pri vodji občutek strahu zaradi nadrejenega (M = 1,5). 
 
Zaradi pritiska nadrejenih lahko anketiranec oziroma vodja doživlja različna negativna 
čustva in občutke (tabela 13): izguba motivacije, zaskrbljenost, nezadovoljstvo in živčnost. 
V dveh primerih se pri vodji občutek nemoči in zaskrbljenosti pojavlja vedno. Nekoliko v 
manjšem obsegu se pojavlja jeza, potrtost, tesnoba, občutek nemoči in nezaupanje. 
Najmanj pa je prisoten občutek strahu. V splošnem vodje zaradi nadrejenega doživljajo 




Tabela 14: Pojav negativnih čustev vodje zaradi podrejenih 
Trditve 
Odgovori v frekvencah  




































































































































Iz preučevanja čustev, ki jih anketiranci doživljajo s strani podrejenih, je razvidno (tabela 
14), da anketiranci zaradi podrejenih najbolj čutijo nezadovoljstvo (M = 2,3) ter 
zaskrbljenost, nezaupanje in živčnost (M = 2,1). Nekoliko manj se zaradi podrejenih pri 
anketirancih pojavlja izguba motivacije (M = 1,8), potrtost in občutek nemoči (M = 1,7), 
tesnoba (M = 1,5) in občutek strahu (M = 1,4). 
 
Torej zaradi podrejenih vodje najbolj občutijo jezo, zaskrbljenost, nezadovoljstvo, 
nezaupanje in živčnost (tabela 14). To nakazuje, da niso zadovoljni in zaupljivi do svojih 
podrejenih pri opravljanju njihovega dela. Posledično so potem tudi živčni in zaskrbljeni ali 









Iz grafikona 3 lahko razberemo, da anketiranci še nikoli niso koristili bolniško odsotnost ali 
dopusta zaradi prevelike delovne obremenitve s strani nadrejenega ali podrejenega, niti 




Grafikon 4: Število vodij, ki so bili prisotni na delu kljub bolezni zaradi strahu pred 























































































V grafikonu 4 je prikazano, da so anketiranci kljub bolezni že bili prisotni v službi zaradi 
strahu pred nadrejenim (9 od 33 oziroma 27 %) in zaradi strahu pred podrejenim (3 od 33 
oziroma 9 %).   
 
Prevladovanje negativnih čustev bodisi zaradi nadrejenega ali podrejenega, nenehno 
doživljanje stresa in izgorelost lahko posledično privedejo tudi do bolniške odsotnosti vodje 
z dela. Kljub bolezni so bili anketiranci prisotni v službi (grafikon 4), in sicer bolj zaradi 
nadrejenih kot zaradi podrejenih. Podatek nam pove, da se vodje bolj bojijo posledic, ki bi 
jih lahko povzročili nadrejeni, kot posledic, ki bi jih lahko povzročili podrejeni. Vodje tako 
čutijo večji pritisk s strani nadrejenih kot podrejenih. Nadrejeni je tisti, ki lahko vpliva na 









Iz grafikona 5 vidimo, da je o menjavi službe zaradi nadrejenih razmišljalo že kar 51 % (17 
od 33) anketirancev medtem, ko jih je zaradi podrejenih o menjavi službe razmišljalo 27 % 
(9 od 33). 
 
Podatek, da je 17 anketirancev že razmišljalo o menjavi službe zaradi nadrejenih, medtem 
ko je zaradi podrejenih razmišljalo o tem le 9 anketirancev, nam pove, da so vodje pod 





































Iz dobljenih rezultatov raziskave lahko povzamemo, da je hipoteza potrjena. Vodje čutijo 
večji pritisk s strani nadrejenih kot podrejenih, ni pa ta pritisk pomembno večji od pritiska, 
ki ga vodje čutijo zaradi podrejenih. 
 
Torej vodje najbolj občutijo pritisk, ko nadrejeni reagira jezno, če opravijo svoje delo slabo 
ali narobe (M = 2,8), ko jim nalaga dodatne naloge (M = 2,9). V nekaterih primerih pa 
nadrejeni vodij niti ne pohvali ali nagradi (M = 2,8) ter čeprav redko, a izvaja tudi mobing. 
Po mnenju anketirancev je tudi premalo povratnih informacij in pomanjkanje možnosti za 
napredovanje (M = 2,4). Anketirance tudi moti, da je preveč ali premalo dela in delo pod 
časovnim pritiskom (M = 2,3). V redkih primerih imajo vodje tudi strah pred nadrejenim in 
zato so kljub bolezni prisotni na delovnem mestu. Hipotezo pa nazadnje potrdi tudi ta 
ugotovitev, da je več kot polovica anketirancev, in sicer 17 od 33 anketirancev, že 
razmišljala o menjavi službe zaradi nadrejenega. 
 
 
5.3 UKREPI IN PREDLOGI ZA IZBOLJŠANJE 
 
Raziskava v diplomskem delu je pokazala, da pritisk nad vodjo ni izrazit, je pa prisoten tako 
iz strani nadrejenih kot podrejenih. Organizacije bi se morale zavedati pomembnosti 
medsebojnih odnosov v kolektivu in naj bi v primeru konfliktov in slabe organizacijske klime 
poskušale problem rešiti.  
Problem nekaterih organizacijah je, da zaposleni med seboj premalo komunicirajo z dotično 
osebo. V današnjem svetu komunikacija preveč poteka preko mobilnih telefonov, faksov ter 
elektronske pošte ali internetnih medijev. Vodje bi morale imeti več individualnih pogovorov 
oziroma sestankov z nadrejenimi ter podrejenimi. Nadrejeni bi tako lahko v večji meri 
pomagali pri reševanju problemov, ki so povezani s samim delom ter s predlogi, idejami 
pomagali vodji, kako naj ravna s svojimi podrejenimi, kateri so problematični. Vodja bi moral 
na sestanku z nadrejenim razrešiti vse njune konflikte oziroma pritiske, ki jih lahko 
posledično doživlja. Prav tako bi moral vodja imeti več sestankov s svojimi podrejenimi. 
Sestanki bi lahko potekali individualno ali pa skupinsko. Reševali bi probleme, ki nastajajo 
v kolektivu zaradi medsebojnih odnosov ali pa bi se reševalo probleme, ki nastajajo pri 
samem delu. Če ima oseba probleme pri opravljanju dela ali pri motivaciji na delu, lahko 
hitro svoje nezadovoljstvo prenese na drugo osebo, v tem primeru na vodjo.     
Možen je tudi »team building« (za manjše skupine), ki se ga udeležijo vsi zaposleni 
(nadrejeni, vodje, podrejeni) ter skupaj s terapevtom rešujejo probleme in se učijo 
komunikacije v medsebojnih odnosih. 
Podrejene, ki predstavljajo vodji posebne izzive, bi bilo možno izločiti že na zaposlitvenih 
razgovorih za delo. Organizacije namreč premalo izučijo svoje vodilne zaposlene, kako naj 
potekajo zaposlitveni razgovori. Nekateri ljudje se zelo dobro pripravijo na zaposlitveni 
razgovor ter takoj navdušijo delodajalca oziroma vodstvene zaposlene, ki odločajo pri izboru 
kandidatov. Zaposlitveni razgovori za določeno delovno mesto bi morali potekati večkrat, 
kjer bi bilo prisotnih več vodstvenih zaposlenih in bi vsak od njih opravil del intervjuja s 
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kandidatom ali pa bi vsak razgovor vodila druga oseba. Ena od možnih rešitev bi bila lahko 
tudi ta, da je novi zaposleni pod drobnogledom v poskusni dobi za delovno mesto in če se 
ta ne izkaže ali pa je njegova delovna etika neprimerna, se prekine zaposlitev. 
Vodja bi lahko tudi sam odpravil konflikte oziroma preprečil, da bi sploh nastali. Posledično  
niti ne bi prišlo do nezaželenih pojavov kot so konfliktna komunikacija, slabi medsebojni 
odnosi, mobing, stres in izgorelost. To pa lahko stori le, če je dovolj usposobljen oziroma 
ima za to potrebne medsebojne in komunikacijske spretnosti. Organizacija bi tako morala 
pomagati vodji in ga dodatno usposabljati. Vodja bi se moral udeleževati predavanj in 
delavnic, iz katerih bi se lahko naučil kaj je naloga vodje, kako prispevati k boljšim 
medsebojnim odnosom, razvijal bi komunikacijske sposobnosti ter se naučil sodelovati z 






Vodja je oseba, ki svoje podrejene vodi, da ti opravijo svoje delo v skladu z navodili in 
pričakovanji organizacije. Poleg vodenja podrejenih, je tudi sam vodja voden s strani 
nadrejenega. Vsaka organizacija ima hierarhično lestvico zaposlenih. Ta nam pove, da so 
vsi v sredini te lestvice vodje (le tisti, ki je na najvišjem mestu, nima nad sabo vodje, in 
tisti, ki so na najnižjem mestu, ne morejo biti nikomur vodje). Tako imajo skoraj vse vodje 
poleg podrejenih tudi nadrejenega (le v primeru kadar za lastnika organizacije uporabljamo 
izraz vodja). Ker je vodja v stalnem stiku z nadrejenim, da mu ta daje naloge in navodila, 
katere tudi vodja sam posreduje podrejenim, je tako vodja v stalnem odnosu z nadrejenim 
in podrejenimi.   
 
Tako odnos z nadrejenim kot odnos s podrejenimi mora biti kar se da dober za uspešno 
delovanje posameznikov in posledično celotne organizacije. Pri odnosu do nadrejenega 
mora vodja biti poslušen, ubogljiv in pripravljen pomagati. Mora slediti viziji nadrejenega in 
si pridobiti njegovo zaupanje. Tudi, če se vodja trudi vzpostaviti dober odnos s svojim 
nadrejenim, pa lahko prav nadrejeni to uniči, ko ga preobremeni (z dodatnimi nalogami, z 
delom preko rednega urnika, z visokimi standardi) ali se sam ne trudi za dober odnos 
(mobing, neprimerna komunikacija, pomanjkanje pohval in nagrad). V odnosu do 
podrejenih mora vodja svoje podrejene spoštovati, jih obravnavati kot sposobne, jim 
pomagati in jim znati prisluhniti ter jih pohvaliti in nagraditi, ko si to zaslužijo. Podrejeni 
lahko vodji sledijo, ali pa mu delo otežijo in mu povzročijo veliko težav ter preglavic. Taki 
podrejeni so ponavadi ljudje brez delovne etike, ali več razmišljajo kakor delajo, lahko tudi 
želijo prevzeti moč nad vodjo, nekateri so vedno na opozicijski strani, drugi so neodvisni ali 
pa samotarji, prisotni pa so lahko tudi kralji ali kraljice drame. Ker so vodje v stalnem odnosu 
z nadrejenim in podrejenimi, je stalno prisotna tudi komunikacija. Pri komunikaciji gre za 
prenos informacij, nadrejeni sporočajo ukaze vodjam, te naprej sporočajo ukaze 
podrejenim, podrejeni pa poročajo o izvedbi vodjam, vodje pa naprej poročajo nadrejenim. 
Komunikacija lahko med dvema različnima osebnostima postane neprimerna oziroma 
konfliktna. To se lahko kaže kot manipuliranje, zmerjanje, ignoriranje, norčevanje in 
izsiljevanje. 
 
Kot posledica slabega odnosa z vodjo, se lahko s strani nadrejenih ali podrejenih pojavi 
mobing, stres in izgorevanje. Mobing pomeni trpinčenje na delovnem mestu, kjer eden ali 
več posameznikov izvaja neetično in sovražno komunikacijo nad posameznikom. Tako 
nadrejeni kot podrejeni lahko izvajata verbalno, neverbalno in fizično nasilje nad vodjo. 
Stres je stanje osebe, ki nastane kot psihološki, fiziološki in/ali vedenjski odgovor 
posameznika na stresno situacijo kateri ni kos. Stresor, ki privede do stresne situacije, je 
lahko oseba, dogodek ali predmet. Izgorevanje je čustvena izčrpanost se pojavi kot 
posledica prevelike izpostavljenosti stresu. Vsi ti pojavi lahko negativno vplivajo na čustveno 
in psihično stanje vodje. Reakcije na navedene nezaželene pojave pa se tudi kažejo kot 
fizični, vedenjski in medosebni znaki. Na stres in izgorevanje vplivajo nadrejeni z 
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nalaganjem dodatnih nalog (preveč, nesmiselne ali neprijetne), pomanjkanje nagrad in 
pohval, slabi odnosi, delo pod časovnim pritiskom, pretirani nadzor in nepredvidljiv delovni 
čas. Podrejeni pa lahko na stres vodje vplivajo z nespoštovanjem, podcenjevanjem, slabimi 
odnosi, ustvarjanjem kaotičnega okolja ter slabim delom ali nedelom (vodja prevzema delo 
podrejenega in odgovornost za njegovo delo). 
 
Vse to vpliva na vodjo, ki lahko čuti pritisk tako s strani nadrejenega kot podrejenih. 
Posledično to vpliva na kakovost in produktivnost dela, na motivacijo pri opravljanju svojega 
dela in sodelovanje z zaposlenimi znotraj organizacije. 
 
V diplomskem delu je prikazano na kakšne načine lahko vodja doživlja pritisk s strani 
nadrejenega in podrejenih, kar je bilo tudi preverjeno z raziskavo. Raziskava je bila 
opravljena v podjetjih zasebnega sektorja, anketiranci pa so bili vodje poslovalnic, oddelkov 
in skupin. Raziskava je potekala s pomočjo anketnega vprašalnika, katerega vprašanja sem 
oblikoval sam in temeljijo na poglavjih teoretičnega dela tega diplomskega dela. Hipotezo 
sem oblikoval na podlagi lastnih izkušenj pri opravljanju dela kot vodja. Zavedam se, da je 
pritisk možen z obeh strani tako nadrejenih kot podrejenih, vendar menim, da je s strani 
nadrejenih možen večji pritisk. Namreč nadrejeni je tisti, ki je na hierarhični lestvici vseh 
zaposlenih najvišje, »diktira tempo« ter odloča o pomembnosti in količini dela vodje.  
 
Raziskava je pokazala, da je pritisk nad vodjo prisoten skoraj na vseh področjih in iz obeh 
strani, tako nadrejenega kot podrejenih. Skoraj pri vseh vprašanjih je bilo vsaj nekaj 
anketirancev, ki doživljajo pritisk s strani nadrejenih in podrejenih. Večina anketirancev 
pritisk doživlja redko so pa tudi nekateri, ki ga v določenih situacijah doživljajo vedno. 
Hipoteza je bila potrjena, torej vodje čutijo večji pritisk od nadrejenih kot od podrejenih. 
Ker vodje čutijo pritisk tudi s strani podrejenih, kar se je pokazalo tudi v raziskavi, ni bilo 
tako enostavno potrditi hipotezo. Pretehtalo je nekaj ključnih trditev kot so nadrejeni reagira 
jezno, če vodje opravijo svoje delo slabo ali narobe, vodje od nadrejenih ne dobijo nagrade 
ali pohvale, nadrejeni nalaga dodatne naloge, vodje moti delo pod časovnim pritiskom in so 
deležni preveč ali premalo dela. Poleg tega so bile vodje že prisotne na delu kljub bolezni 
zaradi strahu pred nadrejenim, in sicer 9 od 33 anketirancev, medtem ko jih je bilo zaradi 
podrejenih prisotnih le 3 od 33. Kot ključno vprašanje se je pokazalo to, da je 17 od 33 
anketirancev že razmišljalo o menjavi službe zaradi nadrejenega, le 9 od 33 pa je bilo takega 
razmišljanja zaradi podrejenih.   
 
Vsak zaposleni preživi na delovnem mestu veliko časa v svojem življenju. Zdravo, varno, 
dostojno in nekonfliktno delovno okolje vpliva na uspešnost pri delu ter na osebno 
zadovoljstvo posameznika. Torej je pomembno, da se zaposleni počuti dobro in zadovoljno 
v službi, saj  nezadovoljstvo v službi lahko vpliva tudi na prosti čas posameznika oziroma 
na njegovo življenje izven službe. Oseba pa se bo počutila dobro na delovnem mestu le, če 
bodo medsebojni odnosi z zaposlenimi pozitivni in korektni ter tako ne bodo zaznani 
negativni pritiski tako s strani nadrejenih kot s strani podrejenih. Posledično tudi ne bo prišlo 
do nezaželenih pojavov kot so mobing, stres in izgorelost. 
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Moje ime je Jaka Ptičak in sem absolvent Fakultete za upravo v Ljubljani. Pišem diplomsko 
delo z naslovom »Preučitev vloge vodje v razmerju do nadrejenih in podrejenih«. V vzorec 
bom vključil vodje različnih podjetij. Prosim Vas za sodelovanje pri izpolnjevanju 
vprašalnika, ki je anonimen.   
  
1.) Spol:        a) Moški          b) Ženski  
  
2.) v katero starostno skupino spadate:  
Do 20 let  
21-40 let  
41-60 let  
61 let ali več  
  
3.) Število neposredno podrejenih: 
Do 10  
11-20  
21-30  




4.)  Vaš nadrejeni:  Nikoli  Redko  Včasih  Pogost
o  
Vedno  
Daje jasne usmeritve in navodila.          
Izraža jasna pričakovanja.          
Vam zaupa pri opravljanju Vašega dela.            
Prevzema odgovornost brez prelaganja krivde 
na Vas.   
          
Reagira jezno, če opravite nalogo slabo ali 
narobe.  
          
Vas pohvali ali nagradi, če nalogo dobro 
opravite.  
          
5.)Vaš podrejeni Vas vidi kot:  Nikoli  Redko  Včasih  Pogost
o  
Vedno  
Zaupanja vrednega.           
Osebo, ki jo spoštuje.                  
Samozavestnega.            
Odločnega.            
Prilagodljivega.            
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Pravičnega.           
Zanesljivega.            
6.) Nadrejeni Vas izven Vašega 
delovnika:  
Nikoli  Redko  Včasih  Pogost
o  
Vedno  
Kliče.            
Pošilja sms sporočila.            
Pošilja e-pošto.            
Zahteva, da delate preko svojega rednega 
urnika.  
         
7.) Vaši podrejeni spadajo med:  Nikoli  Redko  Včasih  Pogost
o  
Vedno  
Osebe brez delovnih navad.            
Osebe, ki želijo prevzeti moč in želijo biti 
povsod glavni.   
          
Osebe, ki so samotarji (se ne družijo in ne 
sodelujejo).  
          
Osebe, ki so neprofesionalne.             
Osebe, ki so izzivalci (so na opoziciji in pri 
vsem iščejo napake in težave).  
          
Osebe, ki niso samostojne pri delu 
(potrebujejo stalna navodila in usmeritve).  
          
8.) Vaše doživljanje konfliktne 
komunikacije s strani nadrejenega:  
Nikoli  Redko  Včasih  Pogost
o  
Vedno  
Nadrejeni Vam pošilja sporočila dvojnega 
pomena.  
      
Vaš nadrejeni Vas zbada, medtem ko ste Vi 
zaskrbljeni.  
      
Vaš nadrejeni Vas zmerja in kritizira.           
Vaš nadrejeni vpije na Vas.           
Vaš nadrejeni Vas izsiljuje.           
Vaš nadrejeni Vas ignorira.          
Vaš nadrejeni informacije neposredno 
(direktno) posreduje Vašemu podrejenemu in 
Vas ne vključi v komunikacijo. 
     
9.) Vaše doživljanje konfliktne 
komunikacije s strani podrejenega:   
Nikoli  Redko  Včasih  Pogost
o  
Vedno  
Vaš podrejeni Vas zbada, medtem ko ste Vi 
zaskrbljeni.  
        
Vaš podrejeni vpije na Vas.           
Vaš podrejeni Vas izsiljuje.             
Vaš podrejeni Vas zmerja.            
Vaš podrejeni Vas ignorira.        
Vaš podrejeni informacije neposredno 
(direktno) posreduje Vašemu nadrejenemu in 
Vas ne vključi v komunikacijo 
     
10.) Nadrejeni   Nikoli  Redko  Včasih  Pogost
o  
Vedno  
Vam onemogoča stik, komunikacijo z drugimi 
zaposlenimi.   
          
Drugim preprečuje druženje z Vami.             
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Vas blati za hrbtom.             
Vam odvzame pomembne naloge.             
Vam nalaga dodatne naloge.            
Izvaja psihično nasilje nad Vami.            
Izvaja fizično nasilje nad Vami.             
Vas spolno nadleguje.             
11.) Podrejeni   Nikoli  Redko  Včasih  Pogost
o  
Vedno  
Vam onemogoča stik, komunikacijo z drugimi 
zaposlenimi.   
          
Druge prepričuje, naj se ne družijo z Vami.             
Vas blati za hrbtom.             
Vam otežuje delo.              
Izvaja psihično nasilje nad Vami.             
Izvaja fizično nasilje nad Vami.             
Vas spolno nadleguje.             
12.) Nadrejeni nad Vami izvaja mobing 
zaradi:   
Nikoli  Redko  Včasih  Pogost
o  
Vedno  
Spola            
Fizičnega izgleda            
Vere            
Rase            
Starosti            
Narodnosti             
Jezika            
Spolne usmerjenosti            
Izobrazbe            
13.) Podrejeni nad Vami izvaja mobing 
zaradi:   
Nikoli  Redko  Včasih  Pogost
o  
Vedno  
Spola            
Fizičnega izgleda            
Vere            
Rase            
Starosti            
Narodnosti             
Jezika            
Spolne usmerjenosti            
Izobrazbe            
14.) Pri nadrejenem Vas moti oz. 
začutite:  
Nikoli  Redko  Včasih  Pogost
o  
Vedno  
Pomanjkanje pohvale, priznanj in nagrad.             
Slabi odnosi.            
Pretiran nadzor.            
Naloži Vam preveč ali premalo dela.            
Delo pod časovnim pritiskom.            
Nesmiselne naloge.            
Premalo povratnih informacij.            
Kaže premalo zanimanja za moje delo.            
Pomanjkanje možnosti za napredovanje.            
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Nepredvidljiv delovni čas (nefleksibilen, 
podaljšan, deljen, izmeničen).  
          
15.) Pri podrejenem Vas moti oz. 
začutite:  
Nikoli  Redko  Včasih  Pogost
o  
Vedno  
Nespoštovanje oz. Vas ne ceni.             
Vas podcenjuje.             
Ne upošteva Vaša navodila.             
Ustvarja kaotično okolje (nered, hrup).            
Premalo povratnih informacij.            
Slabi odnosi (spori, neodkritost).            
Prevzemanje odgovornosti za njegovo delo.             
Prevzemanje njegovega dela.            
16.) Čustva, ki jih začutite zaradi 
nadrejenega:  
Nikoli  Redko  Včasih  Pogost
o  
Vedno  
Jezo             
Potrtost            
Tesnobo            
Občutek nemoči            
Izgubo motivacije            
Občutek strahu            
Zaskrbljenost            
Nezadovoljstvo            
Nezaupanje            
Živčnost            
17.) Čustva, ki jih začutite zaradi 
podrejenega:  
Nikoli  Redko  Včasih  Pogost
o  
Vedno  
Jezo             
Potrtost            
Tesnobo            
Občutek nemoči            
Izgubo motivacije            
Občutek strahu            
Zaskrbljenost            
Nezadovoljstvo            
Nezaupanje            
Živčnost            
18.)  Bolniško oz. dopust ste že koristili 
tudi zaradi:   
Nikoli  Redko  Včasih  Pogost
o  
Vedno  
Prevelika delovna obremenitev zaradi 
nadrejenega (dodatno delo).  
          
Prevelika delovna obremenitev zaradi 
podrejenega (prevzem dela).  
          
Stresno okolje zaradi nadrejenega.            
Stresno okolje zaradi podrejenega.            
19.) Kljub bolezni ste v službi bili prisotni 
zaradi:   
Nikoli  Redko  Včasih  Pogost
o  
Vedno  
Strahu pred nadrejenim (nezmožnost 
napredovanja, slab vtis, odvzem pomembnih 
nalog...).  
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Strahu pred podrejenim (da bo širil 
govorice…).  
          
20.) K razmišljanju o menjavi službe so 
pripomogli slabi medosebni odnosi z 
Vašim  
Nikoli  Redko  Včasih  Pogost
o  
Vedno  
Nadrejenim           
Podrejenim            
  
Za sodelovanje se Vam lepo zahvaljujem.  
